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RESUMO

O presente trabalho constitui-se como o relatério de estagio do Mestrado em
Gestdo, da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, desenvolvido no Grupo
Idealmed, no segundo semestre do ano letivo 2012/2013, durante o periodo de dezanove
semanas (11 de fevereiro a 21 de junho de 2013). O conjunto de atividades desenvolvidas €
a base de uma reflexdo critica sobre o tema principal deste relatorio: praticas de gestdo de
recursos humanos.

A Idealmed faz parte de um recente grupo econémico e é uma organizacao privada
que iniciou a sua atividade no ambito da salde, num contexto politico-econémico que
integra simultaneamente grandes desafios, oportunidades e ameagas. A unidade hospitalar
localizada, na regido centro de Portugal, junto de um grande centro hospitalar e
universitario tem tido a capacidade de atrair profissionais de mérito e de reconhecimento
internacional. Na atual conjuntura econdmico-social € determinante identificar e
compreender o processo de implementacdo de préaticas de gestdo que contribuam, de uma
forma significativa, para a motivacdo e retencdo destes profissionais — estas condicdes
refletem uma relevante experiéncia para aprofundar o tema proposto.

A literatura em gestdo de recursos humanos e desempenho organizacional (e.g.
Guest e Bos-Nehles, 2013) defende que a efetiva implementacdo de praticas de gestdo,
mais do que associada a um plano estratégico, deve refletir o envolvimento e compromisso
dos diferentes diretores de servico com o plano de negdcios. E ainda argumentado que uma
lideranca forte conducente ao desenvolvimento pessoal dos colaboradores, influencia
positivamente a motivacao destes, promovendo o sentido de justica e pré-atividade entre as
pessoas.

Tendo em conta a literatura em causa, argumentamos que para atrair e reter
profissionais de exceléncia, mais do que privilegiar a recompensa extrinseca, é
determinante gerir as recompensas intrinsecas, em particular as que estdo associadas as
condigdes de trabalho, autonomia, seguranga e oportunidades de desenvolvimento de

carreira.

Palavras-chave: Gestdo de recursos humanos, gestdo de linha, gestdo de recompensa

(financeira e ndo financeira) e saude.
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ABSTRACT

This work constitutes itself as an internship report of the Master Degree in
Management of the Faculty of Economics, University of Coimbra, developed in Idealmed
Group in the second semester of the academic year 2012/2013, during the period of
nineteen weeks (February 11th to June 21st, 2013). The set of activities developed will be
the basis for a critical reflection, reasoned on the main theme of this report: practices of
human resource management.

Idealmed being part of a recent economic group and a private organization that
began its activity in the field of health in a political-economic context, which integrates at
the same time great challenges, threats and opportunities. The hospital unit, placed in the
center of Portugal, near a large hospital and university center, had the ability to attract
professionals of recognized merit and international recognition. In the current socio-
economic situation is crucial to identify and understand the process of implementing
management practices that contribute in a meaningful way, to motivate and retain these
professionals - these conditions reflect a relevant experience to deepen the proposed topic.

The literature on the human resource management and organizational
performance (e.g. Guest and Bos-Nehles, 2013) argues for the effective implementation of
management practices, rather than associated with a strategic plan, it should reflect the
involvement and commitment of the various service directors towards the business plan. It
is further argued that a strong leadership conducive to personal development of employees
positively influences the motivation of these, promoting a sense of justice and pro-activity
among people.

Taking into account the relevant literature, we argue that to attract and retain
professionals of excellence, rather than privileging the extrinsic reward is crucial to
manage the intrinsic rewards, in particular those linked to working conditions, autonomy,

security and opportunities career development.

Keywords: Human resource management, line management, reward management

(financial or non-financial) and health.
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INTRODUCAO

O presente trabalho identifica, descreve e faz uma anélise critica do conjunto de
atividades subjacentes ao plano de estagio curricular desenvolvido na ldealmed, unidade
hospitalar privada. As atividades desenvolvidas ao longo do periodo de estagio incluiram a
participagdo na implementacdo de praticas de gestdo de recursos humanos e de gestéo da
qualidade.

A ldealmed iniciou a sua atividade em maio de 2012 e é uma das maiores
unidades de cuidados de saude da regido centro, numa cidade conhecida e reconhecida pelo
ensino na area de medicina. Esta unidade de salde aposta na qualidade dos seus servicos,
recrutando os melhores profissionais clinicos e investindo em tecnologia de vanguarda.

Atendendo a atual conjuntura socioecondémica e a exigéncia de qualidade e
seguranca nos servicos prestados, a gestdo de recursos humanos € um tema de grande
relevancia, pois a capacidade de atrair e reter os melhores profissionais é uma das
principais prioridades. Mais ainda, a crescente competitividade intra e inter organizacional
exige que se faca, cada vez mais, uma reflexdo sobre sistemas de recompensa que
articulem componentes financeiras e nao financeiras, que sejam determinantes para o
sucesso organizacional e para o bem-estar psicoldgico das pessoas (profissionais clinicos e
ndo clinicos).

Sendo a Idealmed uma organiza¢do que surge num contexto de significativas
tensdes/conflitos entre estratégia organizacional e pratica operacional, € um grande desafio
motivar os colaboradores, conduzindo-os a contribuir positivamente para o crescimento do
projeto, quer no que diz respeito ao alcance dos objetivos estratégicos que sustentam o
plano de negdcios quer ao desenvolvimento pessoal. Na verdade, os hospitais privados
funcionam como qualquer outra empresa privada, com fins lucrativos, com um plano de
negocios e com objetivos estratégicos bem definidos, que garantem a sustentabilidade
financeira da organizacdo, ndo podendo negligenciar a vertente das relacbes humanas.
Deste modo, atrair e reter os melhores profissionais clinicos, é fundamental para atingir a
exceléncia nos servigos prestados e a seguranca do utente/doente. Assim, a organizagdo
deve adotar politicas de gestdo de recursos humanos, que se adequem aos trabalhadores,
aumentando o grau de envolvimento das pessoas. Estes sdo alguns dos motivos que

fundamentam a importancia de uma boa gestao no sector da satde publica ou privada.




Na medida em que a saude privada é uma realidade que tem vindo a crescer em
Portugal, o facto de os hospitais privados oferecerem cada vez mais servicos diferenciados,
com qualidade e tecnologia avancada, influencia significativamente a escolha do
utente/doente, quando tem a oportunidade de optar entre o publico e o privado. Em debate
esta, cada vez mais, o valor do ato clinico, quer para a implementacdo efetiva de politicas
de saude, quer para o profissional, como acesso a um contexto de trabalho interessante e
motivante, quer para o0 utente/doente nas escolhas que quer e pode fazer. Assim sendo, esta
€ uma oportunidade que os hospitais privados, como a ldealmed, devem aproveitar para
perceber 0 seu espaco na acdo publica e privada no ambito da salde para cumprir o plano
de negdcios subjacente a organizacao.

Deste modo, o presente trabalho divide-se em duas partes. Uma primeira parte
concetual, que versa a implementacdo da gestdo de recursos humanos e o papel dos
gestores de linha. A segunda parte é constituida pela apresentacdo do contexto
organizacional da Idealmed, na qual as atividades de estagio tiveram lugar. Para além da
descricdo das atividades de estagio, o presente relatorio integra uma reflexdo sobre o tema

desenvolvido na parte I, tomando como exemplo o caso Idealmed.




PARTE |

1. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E O PAPEL DOS GESTORES DE LINHA

Ao longo do presente trabalho surgem expressdes como gestdo de recursos
humanos (GRH) e gestdo de pessoas. Independentemente dos conceitos utilizados, estes
traduzem o papel das pessoas nas organizacgdes, a importancia do seu contributo em termos
de conhecimento e a capacidade da organizacdo para gerir tudo isto (Sousa, Duarte,
Sanches e Gomes, 2006).

A implementacdo das praticas de recursos humanos visa (Sousa et al., 2006):

- atrair e reter pessoas cujas capacidades se coadunam com 0s objetivos da
empresa, desenvolvendo para isso sistemas de recrutamento, selecdo e de
recompensa adequados a realidade da empresa;

- estimular as pessoas para assumirem comportamentos que permitam atingir
0s objetivos da empresa, através da implementacdo de planos de carreira e do
desenvolvimento de competéncias;

- implementar sistemas de remuneracdo adequados aos colaboradores.

A visdo tradicional de gestdo de recursos humanos defende que a implementacéo
destas praticas decorre dos procedimentos impostos por entidades reguladoras (Paauwe e
Boselie, 2003 apud Gestel e Nyberg, 2009: 544). Neste sentido, sdo varios 0s autores que
defendem a existéncia de um desfasamento entre os valores defendidos publicamente pelas
empresas e a sua verdadeira realidade. As empresas apresentam missdes, nas quais
consideram os seus trabalhadores o principal ativo, no entanto, num contexto préatico, esta
ndo é uma realidade (Vaughan, 1994 apud Gill e Meyer, 2011: 6).

Gill e Meyer (2011) analisaram o papel e o impacto da gestdo de recursos
humanos e, mais uma vez, comprovaram que se a empresa defender uma boa politica de
gestdo de pessoas, mas implementar uma pratica efetivamente “rigida”, o
comprometimento dos funcionarios, a produtividade, a satisfacdo e as relagdes
interpessoais, entre colaborador e empregador, sdo colocadas em causa. Além disso, estes
autores descobriram que se a politica e a pratica de recursos humanos (RH) convergirem
no sentido (positivo), automaticamente, os resultados produzidos sdo positivos. Assim

sendo, é necessario que a gestdo de recursos humanos siga uma estratégia, gerindo




adequadamente o poder, 0s recursos e o tempo, de forma a implementar uma gestéo soft e a
produzir os resultados desejados (Gill e Meyer, 2011).

1.1. EFETIVA IMPLEMENTAGAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Segundo Guest e Bos-Nehles (2013), a implementacdo da gestdo de recursos
humanos desenvolve-se num quadro conceptual que assenta em trés dimensoes principais e
duas contextuais. As trés dimensdes principais consistem na identificacdo das fases de
implementacdo do processo, na identificacdo dos principais intervenientes e na avaliacdo
da eficicia das medidas. Ja as dimensBes contextuais analisam o contexto interno e externo

subjacente a organizacao.
DIMENSOES PRINCIPAIS

Processo de Implementacdo da GRH

Para implementar uma politica de recursos humanos, Guest e Bos-Nehles (2013)
identificaram quatro etapas: decisdo de implementacdo, definicdo das praticas e garantia de
qualidade das mesmas, implementacdo efetiva das principais praticas e respetiva qualidade
de implementacdo pelos responsaveis. Passo a explicar cada uma destas etapas segundo o
entendimento dos autores.

O primeiro passo deste processo consiste na adocdo de praticas de gestdo de
recursos humanos. Em qualquer empresa existem préaticas basicas de recursos humanos
relacionadas com a selecdo de pessoas, elaboracdo de contratos de trabalho e definicdo de
tarefas (Guest e Bos-Nehles, 2013). No entanto, a sofisticacdo destas depende do tamanho
da empresa e da estratégia de recursos humanos (Boxall e Purcell, 2011 apud Guest e Bos-
Nehles, 2013).

A qualidade das praticas de recursos humanos é a segunda etapa a analisar, de
acordo com o modelo de Guest e Bos-Nehles (2013). Os autores argumentam que as
empresas preocupam-se apenas em cumprir a legislacdo, dar formacdo e promover
igualdade de oportunidades, ndo considerando que isso pode ter um efeito positivo nos
objetivos estratégicos e no envolvimento das pessoas se forem adequadamente cultivadas
entre os colaboradores.

A terceira etapa consiste na aplicacdo das praticas pelos gestores de linha. As

politicas e as préaticas de recursos humanos podem ser devidamente delineadas pela gestao




de topo, contudo a sua implementacdo depende da propensdo do gestor de linha para o
fazer (Guest e Bos-Nehles, 2013).

Por fim, a quarta etapa diz respeito a qualidade da implementacdo pelos gestores
de linha, ja que estes sdo acusados de resistirem a implementacdo das préaticas de gestdo de
recursos humanos, bem como de ndo terem capacidade para assumir esta funcdo (Nehles,
Riemsdijk, Kok e Looise, 2006 apud Guest e Bos-Nehles, 2013). Neste sentido, o
departamento de RH é percebido pelos gestores de linha como algo burocratico (Guest e
King, 2004).

Responsaveis pela Implementacdo da GRH

A segunda dimensdo a considerar num processo de implementacdo efetiva de
gestdo de recursos humanos é a responsabilidade dos diferentes intervenientes - estes
incluem o gestor topo, o gestor de linha, o diretor de RH, os colaboradores, bem como as
entidades ou associagdes que os representam (Guest e Bos-Nehles, 2013). A gestdo de topo
e 0 departamento de recursos humanos tém a responsabilidade de garantir a qualidade e a
introducdo das praticas. O gestor de linha é o responsavel por garantir a efetiva
implementacdo das mesmas. As entidades externas através da legislacdo em vigor, podem

condicionar as politicas de RH, bem como garantir a aplicabilidade da lei.
Avaliagdo das Préaticas Implementadas

O ultimo elemento das trés dimensdes exploradas por Guest e Bos-Nehles (2013)
consiste na avaliacdo da implementacdo das praticas de recursos humanos. A avaliacdo
destes elementos pode-se tornar subjetiva, uma vez que as praticas sdo avaliadas por quem
as promove (gestdo de topo), por aqueles que as implementam (gestdo de linha) e pelos
respetivos destinatarios (colaboradores) (Guest e Bos-Nehles, 2013).

Neste ponto € necessario que os gestores de linha tenham alguma sensibilidade
para perceberem que a avaliacdo que fazem da implementacdo das praticas pode ditar a
subsisténcia das mesmas (Guest e Bos-Nehles, 2013). O facto de os resultados da avaliagédo
demonstrarem que as praticas de recursos humanos ndo estdo a produzir os resultados
desejados pode influenciar a gestdo de topo a extinguir qualquer politica, ao invés de a
melhorar (Guest e Bos-Nehles, 2013).




DIMENSOES CONTEXTUAIS

Segundo Guest e Bos-Nehles (2013), o contexto interno e externo da organizacéo
ajuda a identificar a necessidade de implementar um modelo de gestdo de pessoas. Num
contexto interno, 0s autores argumentam que € necessario implementar um sistema de
recursos humanos forte. Num contexto externo, defendem que a politica de recursos
humanos € influenciada pelo cenario econémico, isto €, se a empresa apresentar uma

situacdo financeira favoravel, havera disponibilidade para investir neste tipo de préaticas.
1.2. O PAPEL DE GESTORES DE TOPO E DE GESTORES DE LINHA

A gestdo de linha esta associada aos colaboradores que ocupam uma posi¢do
intermédia na organizacdo, isto é, entre o0 topo e a base da estrutura organizacional (Currie
e Procter, 2001) - tém como funcdo principal a efetiva implementacdo das estratégias
definidas pelos gestores de topo.

Em organizagBes com uma estrutura hierérquica simples é fécil identificar os
diferentes niveis de gestdo, nomeadamente a gestdo de topo, pois é aquela que define a
missao e a estratégia da empresa (McConville, 2006). Na atualidade, com o aumento das
competéncias dos trabalhadores, a gestdo das relacfes laborais torna-se mais sensivel,
muito em particular, no que se refere ao papel e estatuto do gestor de linha intermédio. Em
termos de gestdo de primeira linha pode-se assumir que é aquela que controla diariamente
o centro das operagdes (a “producdo”) (McConville, 2006). Relativamente a gestdo de
linha intermédia é algo mais complexo de localizar hierarquicamente, uma vez que
depende da estrutura organizacional da empresa (McConville, 2006). Devido a
subjetividade deste tema torna-se dificil definir as funcbes deste nivel de gestdo. No
entanto, Currie e Procter (2001) avangam que, num contexto hospitalar puablico, os gestores
de linha intermedios podem ser enfermeiros seniores.

Com a mudanga do pensamento da gestdo nos paises ocidentais, devido a fatores
de ordem social, econdmica e tecnoldgica, foram imputadas novas responsabilidades aos
gestores de linha. Atualmente, sdo estes que tém de garantir o sucesso do plano de
negocios, ao assumir a gestdo de diferentes areas funcionais, que vao desde um ambito
mais técnico (i. e, financeiro, producéo, logistico e comercial) a um mais relacional (i. e,
gestdo de recursos humanos e das relagfes laborais). Sabendo que os dominios de praticas
de gestdo sdo diversos, o desafio atual da gestdo intermédia é perceber até onde vao as




barreiras e fronteiras entre estas diferentes &reas. Apesar da gestdo de linha assumir a
lideranca de varios dominios funcionais numa organizagao, no presente trabalho irei focar-
me apenas na gestdo de recursos humanos.

Na verdade, o envolvimento dos gestores de linha na gestdo de recursos humanos
surgiu em meados de 1990 nas literaturas britanica e americana. Na altura era defendido
que a relacdo do departamento de recursos humanos com a gestédo de linha assumia a forma
de “parceria”, com o intuito de criar valor para a empresa e, simultaneamente, alcangar 0s
resultados estabelecidos pela gestdo de topo (Eisenstat, 1996; Hutchinson e Wood, 1995;
Ulrich, 1997, 1998, 2001 apud Renwick, 2003: 263).

Deste modo, pode-se verificar que a gestdo de linha é um elemento crucial na
GRH. Ja em 1984, Fombrun, Tichy e Devanna (1984) apud McConville (2006: 638)
afirmavam que

Qualquer tentativa de reformulacdo do papel da fungdo de gestdo de recursos
humanos requer a colaboracdo da gestdo de linha dado que grande parte das

atividades relacionadas com a selecdo, avaliacdo, desempenho e

desenvolvimento s&o da sua competéncia.’

RESPONSABILIDADES DOS GESTORES DE TOPO

Um dos papéis da gestdo de topo é definir a cultura da gestdo de recursos
humanos a implementar na organizacdo (Schein, 1986 apud Guest e Boss-Nehles, 2013:
89), particularmente, através do contetido das pratica adotadas, das a¢cdes implementadas e
da forma como estas sdo comunicadas (Guest e Boss-Nehles, 2013). Esta ultima ideia €
reforcada por Bowen e Ostroff (2004), que afirmam que a gestdo de topo pode ajudar a
melhorar a implementacdo de politicas de recursos humanos se passar uma mensagem

consistente, credivel e inequivoca, que permite alcangar o0 consenso entre as partes.
RESPONSABILIDADES DOS GESTORES DE LINHA

Nos Ultimos anos tem-se assistido a tendéncia de a gestdo de recursos humanos
ser atribuida a gestores de linha. Guest (1987) apud Larsen e Brewster (2003: 229)
argumenta que sendo a GRH uma questao tdo importante numa organizagéo, os gestores de

recursos humanos devem delega-la?

! Tradugdo livre da autora. No original “dny attempt to redesign the réle of the human resource management
function requires the line’s participation since most of the activities of selection, appraisal, reward and
development are prerogatives of the line organisation.”(Fombrun et al., 1984: 236).
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Assim sendo, os conselhos de administracdo tém optado por delegar as fungdes de
RH aos gestores de linha, uma vez que esta implementada a tendéncia de gerir as empresas
por centro de custos (Larsen e Brewster, 2003). Atualmente, ha necessidade de relacionar a
GRH com a gestdo do quotidiano (Larsen e Brewster, 2003), pois sO assim, em algumas
situacdes, € possivel tomar decisbes em tempo real.

Todavia, ¢ fundamental apurar a predisposicdo dos gestores de linha para
assumirem esta responsabilidade, dado que muitos deles ndo o pretendem fazer, ndo tém
capacidade ou ndo tém tempo.

Larsen e Brewster (2003) referem que este fendmeno se deve, em parte, as
pressdes financeiras que as empresas estdo sujeitas. O facto de se atribuir mais
responsabilidade aos gestores de linha permite reduzir custos com o departamento de
recursos humanos, contudo, aumenta a probabilidade de serem tomadas decisbes
desajustadas ou até ilegais (Larsen e Brewster, 2003). Concomitantemente, tem-se
assistido a uma mudanca na responsabilidade do departamento de recursos humanos, ja
que, presentemente, em alguns paises europeus, o diretor de recursos humanos, ndo esta
tdo ligado a GRH diéria, assumindo um papel mais estratégico (Larsen e Brewster, 2003).

Renwick (2003) concluiu que os gestores de linha estdo interessados em
desempenhar tarefas no ambito da GRH e detém capacidades para assumir essa
responsabilidade, desde que supervisionados pelo departamento de RH.

Deste modo, a relacdo entre o departamento de RH e a gestdo de linha esta longe
de ser pacifica (Larsen e Brewster, 2003). Os gestores de linha querem realmente estar
envolvidos na gestdo de recursos humanos, contudo a falta de autonomia e de recursos
limita a sua agdo (McConville, 2006).

Para melhor perceber a fungéo da gestdo de topo e da gestdo de linha apresento na
Figura 1 o modelo desenvolvido por McConville (2006). Segundo este autor, a politica de
uma empresa é limitada por dois grandes grupos de variaveis. O primeiro grupo é
constituido por fatores econdémicos, politicos e tecnoldgicos do mercado (McConville
2006), o que resulta na identificacdo das competéncias necessarias para implementar o
plano de negécio. O segundo é constituido por varidveis culturais, histéricas e ideoldgicas,
das quais nascem os valores que regem a empresa (McConville, 2006). A combinacdo do
poder e dos valores organizacionais moldam a cultura organizacional, a estrutura, 0s

objetivos e as expetativas das pessoas que nela trabalham. Os conceitos abordados na parte




inferior da Figura 1 estdo relacionados com o “poder” das pessoas na empresa. O
conhecimento e a capacidade profissional do colaborador ditam o seu estatuto dentro da
organizacdo (McConville, 2006). Os valores individuais dependem de fatores intrinsecos,
como experiéncia, normas culturais e capacidade de socializacdo, que vai acumulando ao
longo da vida (McConville, 2006). Os atores envolvidos nos diferentes processos de
decisdo organizacional, que vai desde o dominio estratégico ao operacional, sdo a gestdo
de topo, a gestdo de linha intermédia e a gestdo de primeira linha (McConville, 2006). E
por esta ordem que é comunicada a estratégia da empresa e 0s seus objetivos, e é pelo
sentido inverso que sdo reportadas as ideias, reacOes e exigéncias das pessoas que se
encontram no nivel operacional (McConville, 2006). Este processo de comunicacdo
organizacional caracteriza-se, respetivamente, pela sua forma descendente e ascendente
(Luthans, 2002 apud Canavarro e Oliveira, 2004: 138). Como se pode verificar é o gestor
de linha intermedia que se encontra no centro dos conflitos de interesse, e é este que tem de
ter a capacidade de mediar esta relagdo disruptiva, assumindo uma posi¢do de “linking pin”

(Likert, 1961 apud Currie e Procter, 2001: 65).

Figura 1: O papel do gestor de linha
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Fonte: McConville, Teri (2006) Devolved HRM responsibilities, middle-managers and role dissonance.
Ireland: Personnel Review, 641.
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1.3. SUMARIO

No contexto atual, a gestdo de recursos humanos é um tema de grande relevancia
nas organizagdes. Estas exploram os melhores mecanismos de recrutamento para
selecionar as pessoas que realmente necessitam num futuro préximo. O objetivo €
selecionar pessoas pré-ativas, inovadoras e com competéncias de lideranca, que
contribuam positivamente para o plano de negocios. A este conjunto de caracteristicas esta
subjacente a tipica motivacdo de uma pessoa que ird trabalhar pela primeira vez para
determinada organizacdo. O gestor de linha, como responsavel pela implementacdo das
praticas de recursos humanos, deve ter a capacidade de cultivar essa motivacao através da
atribuicdo de autonomia e responsabilidade. Assim, em fungcdo da avaliagdo de
desempenho do profissional, o gestor de linha, como supervisor, decide se ha ou ndo lugar
a recompensa, pelo trabalho desenvolvido. Por isso, a gestdo da recompensa, como um dos
principais focos da GRH, é um fator de motivacdo, que fomenta o envolvimento e

comprometimento dos colaboradores. Este é o tema que abre o capitulo seguinte.
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2. GESTAO DA RECOMPENSA: FINANCEIRA E NAO FINANCEIRA

De acordo com Armstrong (2002) um sistema de recompensa consiste num
conjunto de politicas, praticas e processos criados pela propria organizacdo, no sentido de
recompensar 0s colaboradores pelo seu contributo, pelas suas capacidades e competéncias,
assim como pelo seu valor de mercado. Com efeito, segundo o autor, o sistema de
recompensas devera ser definido de acordo com a filosofia e com as praticas de
recompensa da organizacdo. Assim, nasce 0 conceito de recompensa estratégica que visa
desenvolver novos modelos de recompensa alinhados com a estratégia de negdcio e de
gestdo de recursos humanos da organizacdo (Armstrong, 2002).

Segundo Camara (2011: 87) o sistema de recompensa

E o conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da empresa,
de natureza material e imaterial, que constituem a contrapartida da contribui¢do
prestada pelo empregado aos resultados do negécio, através do seu desempenho
profissional e se destinam a reforgar a sua motivacdo e produtividade.

A recompensa intrinseca e extrinseca, quando prestadas em simultaneo,
incorporam o conceito de recompensa total. Para Vicky Wright (2001) apud Armstrong
(2002: 9) a recompensa total é definida “como uma forma de fornecer um conjunto de
recompensas com o objetivo de otimizar a satisfacdo dos colaboradores através da

recompensa do seu trabalho, sendo o servigo prestado por um custo aceitavel”.?
2.1. COMPONENTES DE UM SISTEMA DE RECOMPENSA

Como ja foi referido anteriormente, um sistema de recompensa pode ser composto
por recompensas de ordem extrinseca ou intrinseca - 0 conceito de recompensa extrinseca
estd subjacente a fatores de ordem monetéria e o de recompensa intrinseca a fatores de
ordem n&o monetaria.

A recompensa extrinseca apresenta uma natureza material, sendo prestada, em
muitos casos, na forma de salario, de incentivos financeiros ou através de beneficios - este
tipo de recompensa tem como objetivo reconhecer, de uma forma direta, o valor que o
desempenho do colaborador tem para a organizacdo (Perkins e White, 2011).

O salario pode apresentar uma componente fixa ou variavel (Camara, 2011). A

componente fixa corresponde ao montante em dinheiro recebido de uma forma regular pelo

2 Tradugéo livre da autora. No original “an approach to providing a "package” of reward to employees in
ways that optimizes employee satisfaction with reward from their work, and which does this in such a fashion
that the employees contribution to the employer is optimised at an acceptable cost” (Vicky Wright, 2001
apud Armstrong, 2002: 9).
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trabalho prestado, enquanto a componente varidvel é algo que ndo é garantido, dependendo
a respetiva atribuicdo do alcance de determinados resultados ou metas (Camara, 2011).

Para Camara (2011) a recompensa intrinseca devera contemplar fatores
motivacionais, como mecanismos de reconhecimento, autonomia, responsabilidade,
oportunidades de desenvolvimento da carreira, envolvimento na gestdo e clima
organizacional.

Atualmente, o sistema de recompensa nao devera ser construido tendo por base as
recompensas extrinsecas, mas sim as recompensas intrinsecas, pois cada vez mais, as
pessoas necessitam de se sentir reconhecidas, para que os niveis de produtividade e
motivacdo ndo diminuam. Assim sendo, as empresas tém de apostar num sistema de
recompensa diferenciador, para criarem vantagem competitiva, dado que as recompensas
extrinsecas, sO por si, ndo sdo fatores de motivacdo. Contudo, estas também ndo deverao
ser negligenciadas, pelo que é importante que a empresa consiga ser competitiva, quando

comparada com o mercado.

2.2. SISTEMA DE RECOMPENSA TOTAL

O principal objetivo de um sistema de recompensa total é conduzir os
colaboradores a alcancarem o comportamento desejado (WorldatWork, 2000 apud
Armstrong, 2002: 9) - este tipo de sistema permite que as pessoas sejam recompensadas de
diferentes formas pelo seu desempenho, ou seja, permite a integracdo de recompensas de

ordem financeira e ndo financeira.
Componentes

Armstrong (2002) argumenta que a recompensa financeira so deve ser entendida
como completa se contemplar o salario base, 0 pagamento varidvel, participacdo no capital
da empresa e beneficios financeiros ou ndo financeiros. Defende, igualmente, que as
recompensas nao financeiras devem proporcionar reconhecimento, desenvolvimento de
capacidades, oportunidades no momento presente e qualidade de vida no trabalho. De
facto, adicionando todas as variaveis € possivel proporcionar as pessoas um nivel de

recompensa total.
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Com uma opinido ligeiramente diferente, a WorldatWork® argumenta que este
tipo de recompensa se distingue entre a compensacdo, beneficios, performance e
reconhecimento, work-life balance, oportunidade de desenvolvimento e de carreira.* O
entendimento da WorldatWork acerca de cada um destes elementos € o seguinte:

- a compensacdo esta relacionada com a remuneragdo pelo trabalho prestado;

- 0s beneficios estdo relacionados com as caréncias que as pessoas apresentam e,
por isso, a sua atribuicdo raramente € baseada no desempenho do colaborador;

- a performance esta relacionada com os esfor¢os individuais para atingir as metas
da organizacgdo, sendo para isso necessario definir objetivos, criar métodos de avaliagdo e
promover a melhoria continua; o reconhecimento, pelo contrario, esta diretamente
relacionado com a atitude da empresa para com os seus profissionais e devera dar-lhes a
atencdo de que necessitam reconhecendo o seu esfor¢o, 0 seu comportamento e 0 seu
desempenho;

- work-life balance corresponde a um conjunto de préaticas organizacionais que
permitem que haja um equilibrio entre a vida pessoal e profissional e se alcance o sucesso
nestes dois campos;

- a oportunidade de desenvolvimento estd relacionado com a aprendizagem; a
oportunidade de carreira implica a construcdo de um plano de carreira para os diferentes
colaboradores, para que estes atinjam 0s seus proprios objetivos e se sintam realizados.

Em suma, estes cinco elementos poderdo ser encarados como a estratégia a seguir

para que seja possivel atrair, motivar e reter os melhores profissionais.
2.3. COMPORTAMENTOS PRO-ATIVOS E ESTILO DE LIDERANCA

Uma das formas de motivar pessoas com um desempenho relativamente baixo e
de premiar aqueles que o superaram é através da atribuicdo de recompensas financeiras ou
ndo financeiras (Erbasi e Arat, 2012). Desta forma, os colaboradores percebem que ha uma
gestdo de RH justa e o nivel de satisfacdo no trabalho aumenta - simultaneamente,

aumentam os niveis de produtividade e de eficacia.

A WorldatWork é uma associagdo voltada para a gestdo de recursos humanos e tem por objetivo auxiliar as
empesas na implementacdo de estratégias para a gestdo de pessoas, mostrando-lhes como é possivel atrair,
motivar e reter bons profissionais, assim como prestar recompensas adequadas a cada colaborador.

* Disponivel em WorldatWork: http://www.worldatwork.org/waw/aboutus/html/aboutus-whatis.jsp# [5 de
maio de 2013].
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Alguns autores defendem que os incentivos financeiros tém um efeito de curto
prazo sobre os niveis de satisfacdo das pessoas, portanto pode tornar-se importante atribuir
recompensas ndo financeiras, como autonomia, responsabilidade, reconhecimento,
oportunidades de desenvolvimento profissional e participacdo na gestdo (Camara, 2011;
Ellis e Pennington, 2004 apud Erbasi e Arat, 2012: 136). Contudo, este ndo é um resultado
que se aplique a todas as organizacOes, o que implica apurar o tipo de recompensa que
mais se adequa as expectativas dos colaboradores (Erbasi e Arat, 2012). A titulo de
exemplo, varios estudos revelaram que os incentivos financeiros tém influéncia no
desempenho dos médicos (Naldoken, Ekinci e Bicer, 2011e Hilman, 1987 apud Erbasi e
Arat, 2012: 138). Tem-se também argumentado que os médicos trabalham no sector
publico por questBes de recompensa intrinseca (i. €., reconhecimento pela sociedade do
estatuto e papel; formacdo) e no sector privado pela recompensa extrinseca (Ribeiro,
2011).

Nos dias de hoje, as empresas necessitam de pessoas auténomas, flexiveis e pro-
ativas. Segundo Belschak e Hartog (2010) um colaborador assume um comportamento pro-
ativo quando antecipa determinadas situacdes, apresenta uma visdo futurista e tem
iniciativa para expressar as suas ideias e resolver problemas. De acordo com estes autores,
comportamentos pro-ativos estdo relacionados com comportamentos de cidadania
organizacional, que ndo tém de ser apurados em func¢éo da pré-atividade, mas da lealdade e
do cumprimento de regras. Ellemers, Gilder e Heuvel (1998) concluiram que o
comprometimento organizacional e o comprometimento orientado para a equipa de
trabalho tem uma influéncia positiva na satisfacdo dos colaboradores. Um comportamento
pro-ativo depende do comprometimento organizacional e de uma personalidade pré-ativa
(i. e., variaveis pessoais), assim como da autonomia no trabalho (i.e., varidveis ambientais).
Sun (2013) afirma que o reconhecimento, como recompensa ndo financeira, é uma
ferramenta simples e bastante poderosa, que quando aplicada fornece um bom retorno a
organizacdo, uma vez que contribui para o aumento do nivel de envolvimentos das
pessoas. Assim sendo, o reconhecimento tem um impacto positivo na motivagdo e na
produtividade das pessoas, aumentando, consequentemente, o desempenho da organizagao
(Deeprose, 1994 apud Abdullah e Wan, 2013: 1086).

Relativamente ao gestor de linha, este deve ter a capacidade de implementar um

estilo de lideranca transformacional, isto é, deve promover mudancas positivas e
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significativas para as pessoas, para as equipas de trabalho e para a organizacdo (Avolio,
Waldman e Yammarino, 1991 apud Warrick, 2011: 12), incentivando os colaboradores a
trabalharem para um interesse coletivo e ndo individual (Warrick, 2011). Um lider, neste
nivel, deve implementar acdes que permitam transformar a organizacdo e tracar novos
cursos de acdo (Warrick, 2011), de forma a atingir o plano de negdcios.
Consequentemente, o lider transformacional deve ser um modelo de integridade e justica,
devendo tracar objetivos claros e ambiciosos, encorajando os seus subordinados a alcanca-
los (Bass, 1985 apud Warrick, 2011: 12). O lider, ao adotar este comportamento, aumenta
0s niveis de satisfacdo, de desempenho, de comprometimento e de confianca dos seus
subordinados (Bass e Avolio, 1990 e Bass, 1999 apud Warrick, 2011:12). Strauss, Griffin e
Rafferty (2009) concluiram que uma lideranca transformacional aumenta o grau de pro-
atividade nos funcionarios. Um bom lider deve possuir determinadas caracteristicas que o
tornem Unico e o permitam compreender os que o rodeiam. Essas caracteristicas estdo
relacionadas com as suas capacidades afetivas, sociais, cognitivas e com a sua identidade
pessoal (Lord, Hannah e Jennings, 2011). Em suma, estas quatro competéncias devem-se
refletir no desempenho profissional, adotando uma conduta socialmente responsavel (i.e.,
valores e ética), demonstrando competéncia (i.e., desenvolvimento e implementacdo de
conhecimentos técnico-profissionais) e identificando-se com a profissdo, com a equipa e
com a instituig&o.

O estilo de lideranca é algo que pode estimular ou inibir a pré-atividade das
pessoas, uma vez que pode ser assumido de diferentes formas. Se a lideranca apresentar
um caracter individualizado e se for desenvolvida sob um processo de identidade
individual, as pessoas que a exercem, tém tendéncia a tomar decisdes mais firmes,
atendendo a valores individuais (Eaton, Visser, Krosnick e Anand, 2009 apud Lord et al.,
2011: 121), negligenciando a opinido e as sugestdes de terceiros, o que dificulta o requisito
de complexidade (Lord et al., 2011:121). Por outro lado, quando a lideranca é exercida
com base num processo de identidade coletiva, a tendéncia sera para que as decisdes sejam
tomadas com base na opinido geral, atendendo aos diferentes contextos (Kuhnen,
Hannover e Schubert, 2001 apud Lord et al., 2011: 121), o que facilita o requisito de
complexidade (Lord et al., 2011: 121). O requisito de complexidade, na perspetiva de Lord
et al. (2011) é a capacidade de adaptacdo a ambientes organizacionais em mudanca,

mantendo o mesmo nivel de complexidade.
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2.4. SUMARIO

Um sistema de recompensa pode assumir varias formas, sendo a recompensa
intrinseca determinante para o impacto e efetiva implementacdo das praticas de recursos
humanos, uma vez que integra uma série de caracteristicas e procedimentos que agradam,
simultaneamente, ao empregador e ao colaborador. Atualmente, num contexto de crise
econdmica, e com o mercado de trabalho saturado, a atribuicdo de recompensa esta
subjacente a pro-atividade, autonomia e responsabilidade que a pessoa demonstra no
desenvolvimento do seu trabalho, em termos individuais e coletivos. O lider deve estimular
0s seus subordinados a participarem nas atividades da organizacdo, reconhecendo o valor
dos mais interessados e empenhados, através da atribuicdo de recompensa. O facto de os
trabalhadores se sentirem realizados e integrados influencia o trabalho ou o servico que
prestam. No contexto da salde, a implementacdo de politicas de recursos humanos sao
importantes para o reconhecimento e para a recompensa do profissional. Na verdade, neste
sector, torna-se fundamental manter os profissionais clinicos motivados e satisfeitos, para
gue continuem a prestar um bom servico e a contribuir positivamente para a descoberta de

novas formas de tratamento.
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PARTE I

3. AIDEALMED

A Idealmed é uma unidade de salude privada, localizada em Coimbra, que se

dedica a prestacdo de diferentes servicos dentro da sua area de atuacéo.
3.1. O GRrRuproO IDEALMED

O grupo Idealmed é constituido por nove empresas, todas elas ligadas ao sector da
salde, conforme demonstra a Figura 2. A Idealmed SGPS, S.A., tal como o préprio nome
indica, tem por objeto social a gestdo das participagdes sociais das empresas do grupo. A
Idealmed Il — Research & Development, Lda. foi criada para desenvolver atividades
ligadas a investigacdo e a formacdo na area da salde, detendo, para estas funcdes,
equipamentos clinicos, como um simulador humano (iStan) e uma mesa multi-touch. A
Ideal Clinical Software, Lda. juntou-se a Critical Software para, em conjunto, criarem e
implementarem solucGes de software. A Ideal Health Solutions é a empresa que se dedica a
gestdo e promocao do plano de salde Idealcare. A Idealmed Ill — Servicos de Saude, Lda.
¢ a organizagdo que se dedica a prestacdo dos servicos de salude no ambito do
internamento, operacdes cirurgicas, maternidade e consultas médicas. Esta empresa
desenvolve atividade na Unidade Hospitalar de Coimbra, Solum, Pombal, Cantanhede e no
hospital de Sangalhos. O IMIC (Instituto Materno Infantil de Coimbra) dedica-se a
prestacdo de servigos médicos no &mbito da ginecologia e obstetricia.

A Imacentro, a F. Faria Pais e a Idealmed-Ponte Galante sdo organizacGes ja com
uma longa experiéncia na area da saude, que também fazem parte do grupo. A Imacentro é
uma clinica de imagiologia médica, que realiza todos os meios complementares de
diagnostico relacionados com a imagem e medicina nuclear, como ressonancia, TAC,
ecografia, entre outros. A ldealmed-Ponte Galante € uma policlinica multifacetada que

presta servi¢cos médicos de ambulatorio como consultas medicas, fisioterapia, entre outros.
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Figura 2: Grupo IDEALMED
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Fonte: Elaboragéo propria

SERVICOS PRESTADOS

A Unidade Hospitalar abriu as portas pela primeira vez ao publico no dia 16 de
maio de 2012 e encontra-se localizada na circular externa de Coimbra, ocupando uma area
bruta de cerca de 35 mil metros quadrados. O investimento inicial rondou os 35 milhdes de
euros e atualmente ja ultrapassa os 50 milhdes.

A ldealmed distingue-se pela capacidade de agregar num sé local, e de uma forma
integrada, valéncias clinicas, médicas e cirurgicas, entre as quais ha que destacar o centro
de dermoestética, o centro de oncologia, o centro de estudos em fertilidade, a maternidade
e 0 atendimento médico permanente (AMP).

De forma a responder as necessidades dos seus utentes/doentes, a Idealmed,
dispde de meios complementares de diagnéstico laboratoriais e de imagem; trés unidades
de internamento, sendo uma destinada a maternidade; cinco blocos operatérios, duas salas
de partos, unidades de recobro po6s-operatorias e de cuidados especiais. As unidades de
internamento contam com trinta e cinco camas para utentes/doentes e vinte e duas camas
para acompanhantes. A maternidade dispde de nove camas e doze bercos; a unidade de
cuidados especiais junta seis camas de cuidados intermedios, duas camas de cuidados
intensivos e dois bergcos. No que respeita as consultas, o hospital dispde de 124 gabinetes

médicos.
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Apesar da Idealmed se tratar de um projeto privado, torna-se transversal a toda a
populacdo, através dos acordos celebrados com diferentes entidades, nomeadamente,
entidades seguradoras, subsistemas de saude e entidades de direito privado com ou sem
fins lucrativos. Com o intuito de proporcionar um servico de exceléncia a pessoas que néo
tém um seguro de salde ou um subsistema de saude, além do Servico Nacional de Saude

(SNS), foi criado o plano de salde Idealcare.
REDE DE PARCEIROS

Além das empresas pertencentes ao grupo Idealmed, a unidade hospitalar conta
com uma rede de entidades parceiras que complementam os servicos prestados, no @mbito
das analises clinicas, da medicina da reproducdo, da gastroenterologia, da endoscopia, das

doencas respiratdrias e alérgicas e da psicologia e psiquiatria.
RECURSOS HUMANOS

A ldealmed veio aumentar o nivel de empregabilidade na regido centro, pois entre
colaboradores e prestadores de servigos emprega cerca de 500 pessoas.

As principais categorias profissionais, que perfazem este numero, sdo medicos,
enfermeiros, auxiliares de acdo médica e secretariado clinico. Além destes grupos, mais
representativos, existem outras categorias, cujo ndmero é menor, mas com grande
relevancia, tais como farmacéuticos, fisioterapeutas, motoristas, auxiliares de manutencéo

e monitorizacdo e técnicos administrativos.
A IDEALMED NO MUNDO

A ldealmed tem vindo a marcar presenca em regides de lingua portuguesa como

Angola (Luanda), Cabo Verde e Macau.
Cabo Verde

No ano de 2014 devera arrancar a constru¢do do novo hospital privado com cerca
de trinta e cinco camas, dois blocos operatorios, maternidade e consultas em ambulatorio -
a presenca da Idealmed em Cabo Verde resultou de um acordo celebrado com o Ministério
da Saude Cabo-Verdiano.
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Angola

No ano de 2013, a Idealmed, recebeu alguns convites para “exportar” para Angola

as competéncias dos seus profissionais de salde e prestar servicos de consultoria clinica.
Macau

No primeiro trimestre de 2014, a Idealmed comecou a prestar servicos clinicos

numa unidade de saude local.
ORGANIZACAO INTERNA
Organograma

Na Figura 3 esta representado o organograma da Idealmed — Unidade Hospitalar
de Coimbra. Como é possivel constatar, estamos perante um organograma com uma
estrutura funcional, que se apresenta simples e intuitiva, mas com uma hierarquia bem
definida.

Figura 3: Organograma Idealmed — Unidade Hospitalar de Coimbra
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Viséo

A ldealmed integra a visdo de “Sermos uma organizagdo prestadora de cuidados
de saude de referéncia, em servigos de medicina preventiva, terapéutica e de diagnostico.
Ao assumirmos o ensino, a investigacdo e desenvolvimento como fortes percursores do
nosso sucesso, ambicionamos que a Idealmed se assuma internacionalmente, exportando
conhecimento e servicos, observando oportunidades que nos permitam projetar o Grupo
quer em Portugal quer no Mundo.”

Como se pode verificar a Idealmed tem vindo a cumprir a visdo que definiu ao

recrutar os melhores clinicos e ao promover-se no mundo.

Misséo

“Cuidar quem nos escolhe com total dedicagdo e profissionalismo, promovendo a
prestacdo diferenciada de servigos de salde, com base no conhecimento, na tecnologia e no
respeito pela vida humana, garantindo o acesso das populagdes as mais evoluidas solucdes
terapéuticas e clinicas.”

Com efeito, sdo véarios os testemunhos de satisfacdo deixados pelos
utentes/doentes que recorrem aos servicos da Idealmed nas redes sociais e nas folhas de
sugestdes. Importa ainda salientar que a Idealmed se orgulha de deter tecnologias
avancadas ao nivel dos equipamentos cirurgicos, meios complementares de diagnostico e

de investigacédo, que permitem prestar um bom servico.
Valores

A ldealmed definiu os seus valores na base da integridade, do respeito, da

humildade, do rigor e da ambicao.
Objetivos

A Idealmed tem como objetivos desenvolver a sua atividade focando-se no utente,
atraindo os melhores profissionais e promovendo o trabalho em equipa. Pretende apostar
na inovacao, seguindo os avancos tecnoldgicos, e na melhoria continua dos processos,
assegurando um crescimento sustentado. Deseja ainda desenvolver acbes de

responsabilidade social junto da comunidade ao nivel da satde e da educac&o.
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GRuprO IDEALTOWER

O Grupo Idealmed, voltado para a area da saude, é uma sub-holding do Grupo
Idealtower - esta € a empresa-mae de um grupo que estd segmentado, essencialmente, em

quatro areas de negocios: enologia, turismo, satde e tecnologias (Figura 4).

Figura 4: Grupo IDEALTOWER
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Fonte: Elaboracdo Prdpria

O projeto Idealtower que ja existia desde 2006, teve um desenvolvimento
significativo com a sua aquisicdo pelo Dr. Carlos Dias, atual Chairman do grupo
Idealtower, que apds aumentar a sua fortuna de forma significativa ao vender a marca de
relogios, Roger Dubuis, decidiu investir em Portugal. Apesar de crise econdmica que
Portugal atravessa o Dr. Carlos Dias investiu cerca de 150 milhdes de euros nas diferentes
areas de negdcio do grupo. Os negdcios por si empreendidos prezam-se pelo requinte e
pelo detalhe que faz questédo de colocar em todos os seus investimentos.

3.2. DESCRI(;AO DE ATIVIDADES
OBJETIVOS DE ESTAGIO

O plano de estagio inicialmente delineado e apresentado a Faculdade de
Economia da Universidade de Coimbra e a Idealmed focalizava-se mais no papel dos
gestores de linha, no entanto, com o decorrer do estagio este tornou-se mais abrangente e
enriquecedor possibilitando o envolvimento na preparacdo do processo de gestdo da
qualidade, do ponto de vista dos recursos humanos.

Na verdade, a gestdo de recursos humanos esta intrinseca a gestdo da qualidade.
Nesta linha de pensamento, observemos o seguinte: o facto das pessoas ndo se sentirem
motivadas e satisfeitas com o seu trabalho irdo manifestar esse sentimento no servigco que

prestam aos utentes/doentes; simultaneamente, a falta de formacéo e de conhecimento dos
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colaboradores condiciona o desempenho adequado as exigéncias dos servigcos. Uma vez
que a Idealmed ambiciona ser uma unidade hospitalar de referéncia, em termos nacionais e
internacionais, a gestdo da qualidade e a gestdo de pessoas, assumem um papel crucial na

prestacdo de servicos.
ATIVIDADES DESENVOLVIDAS

As atividades que desenvolvi, ao longo do estdgio curricular, foram bastante
diversificadas, o que me permitiu ter uma perspetiva alargada das varias areas de gestao e
de funcionamento da unidade hospitalar.

O Quadro 1 resume as atividades desenvolvidas e o respetivo periodo de execucdo

(em termos semanais).

Quadro 1: Cronograma das atividades desenvolvidas

2013

Atividades FEV MAR ABR MAI JUN

01:02:03|/04:05:06:0708:09:10:11:12[13:14:15:16|17:18:19

Funcbes Financeiras

Formagdo dos Colaboradores

Programa Formagdo PME 2012-2014

Elaboracéo Ficheiro de Acordos Médicos

Elaboracdo de Horarios de Trabalho

SINAS — Sistema Nacional de Avaliagdo em
Salde

Marcagdo de Férias

Anédlise de Proposta de Formagdo

Controlo de Base para a Emissao de Cartdes
de ldentificacdo

Candidatura a Apoios do IEFP

Plataformas eletrénicas de contratagdo

Faturacdo

Elaboragdo de Questionarios de Avaliagdo
da Satisfacdo dos Colaboradores

Fonte: Elaboracéo propria

Funcdes Financeiras

Durante a primeira semana de estagio acompanhei, no departamento financeiro, os
trabalhos relacionados com a contabilizacdo das caixas dos varios balcdes. Durante este
periodo, alem de observar como ¢ feita esta contabilizagdo, tive como fungdo ordenar todas

as faturas-recibo e confirmar os valores entregues em numerario.
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Formacé&o dos Colaboradores

Ainda na primeira semana de estagio participei numa reunido, cuja ordem de
trabalhos consistiu na discussdo do plano de formacéao profissional dos colaboradores com
a empresa de formacdo contratada para este efeito, que se dedica ao desenvolvimento de
atividades de consultoria e formacéo.

Sendo a ldealmed uma empresa ainda muito recente e empenhada em
proporcionar novas oportunidades de formacdo aos seus colaboradores, considerou que
seria importante instruir as equipas de trabalho. Neste sentido informou os colaboradores,
com escolaridade igual ou inferior ao ensino secundario, da possibilidade de se
candidatarem ao programa de formacdo modular. Este programa destina-se a adultos, com
idade igual ou superior a 18 anos, desde gque ndo tenham concluido o ensino basico ou
secundario, pois o0 objetivo é capacitar, instruir e aumentar o grau de integracdo das
pessoas. Esta estratégia vem de encontro ao apelo da Unido Europeia para a aprendizagem
ao longo a vida, investindo nas pessoas, aumentando o seu nivel de competéncias e de
competitividade. Sendo assim, estas medidas constituem uma forma de recompensar 0s
colaboradores intrinsecamente, aumentando o grau de instrucdo das pessoas, que nhao
tiveram a oportunidade de prosseguir 0s seus estudos até ao ensino superior.

As entidades promotoras das formacgdes modulares podem ser entidades publicas,
privadas ou cooperativas, tais como, estabelecimentos de ensino, centros de formacao
profissional, autarquias, empresas, associacdes empresariais, sindicatos e associacfes
locais, regionais ou nacionais.> As entidades formadoras, para ministrarem a formacéo
modular, tém de estar integradas na rede de entidades formadoras do sistema nacional de
qualificacbes. Também as entidades promotoras podem ser entidades formadoras, desde
que estejam integradas na rede de entidades formadoras.

Para a inscricdo dos colaboradores nas formagdes, foi necessario recolher de cada
um dos candidatos o respetivo cartdo de cidaddo, curriculum vitae, certificado de
habilitacdes e nimero de identificacdo bancaria autenticado pelo banco. Para conhecer
melhor os colaboradores elaborei uma base de dados com o0s seus nomes, categoria
profissional e os respetivos dados de identificacdo. Dado que neste periodo a Idealmed
estava numa fase de expansdo e de dindmica interna em que regularmente, eram

contratados novos colaboradores, fiquei responsavel por solicitar a documentacao

® Portaria n.° 283/2011. D.R. | Série. 204(11-10-24) 4695.
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anteriormente referida a todos aqueles que se mostrassem interessados em participar.
Numa segunda fase, fiquei responsavel pela elaboragdo das fichas de inscricdo dos
formandos. Posteriormente, e antes do programa ter inicio, os formandos assinaram o
contrato de formacéo, no qual é indicado o periodo e o local de formacéo e as condicGes
referente a assiduidade e a rescis&o.

O conteudo programatico das unidades de formacdo de curta duracdo (UFCD) é
definido de acordo com o Catalogo Nacional de Qualificacdes (CNQ). O CNQ gere as
qualificacdes nacionais, em termos de educacdo e formacdo, de nivel ndo superior, tendo
como objetivos promover a economia portuguesa e aumentar o nivel de desenvolvimento
dos individuos.® As unidades de formacéo de curta duracdo desenvolveram-se sob os temas
de “Nogdes Basicas de Gestdo Técnica de Recursos Humanos” e de “Estrutura e
Comunicagdo Organizacional”. O tema da primeira formagdo teve como objetivo
identificar politicas de recursos humanos, analisar a avaliacdo de desempenho, demonstrar
a importancia da formacéo e identificar e explicar a importancia de alguns procedimentos
administrativos no ambito dos recursos humanos. A segunda formacdo consistiu na
exposicao do conceito de organizagdo, qualidade e certificacdo, assim como dos principios
subjacentes; exposicdo do conceito de comunicacdo e estrutura organizacional e
identificacdo das diferentes fungdes (recursos humanos, financeiras, estratégicas).

Cada formacéo teve a duracdo de 50 horas, tendo sido ministradas entre 0s meses
de Abril a Julho de 2013. Aos colaboradores que frequentaram a formacéo no periodo pés-
laboral, durante trés ou mais horas, foi-lhes pago o subsidio de refei¢do de valor igual ao

auferido pelos trabalhadores do setor puablico.’
Programa “Formacéo PME 2012-2014"®

Numa primeira fase o objetivo era apenas ministrar formacao aos colaboradores,
contudo com o aumento da atividade da Idealmed, a certificacdo de qualidade, no @mbito
da ISO (International Organization for Standardization) 9001, tornou-se uma questéo de
grande relevancia.

A implementacéo do sistema de gestdo da qualidade segundo a norma I1SO 9001 é

uma mais-valia para as empresas uma vez que sdo focados oitos principios fundamentais

®Disponivel em CNQ: http://www.catalogo.angep.gov.pt/Home/CNQ/ [27 de setembro de 2013].
" Despacho normativo n.° 12/2012. D.R. Il Série. 98(12-05-21) 17762.
® Despacho n.° 18363/2008. D.R. I1 Série. 131(08-07-09) 30239.
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na gestdo da organizagédo: clientes, lideranga organizacional, envolvimento das pessoas,
melhoria continua, abordagem por processos, abordagem a gestdo, analise da tomada de
decisdo e fornecedores.® Neste sentido, a Idealmed Il — Servicos de Satde, Lda.
candidatou-se ao programa “Formacdo PME 2012-2014”, um projeto financiado pelo
Quadro de Referéncia Estratégica Nacional (QREN), no ambito do Programa Operacional
Potencial Humano (POPH), promovido por organismos intermédios. O programa
“Formacdo PME 2012-2014” integra-se na tipologia de intervencdo n.° 3.1.1 - Programa de
formacdo-acdo para PME, do eixo n.° 3 - Gestdo e aperfeicoamento profissional do
Programa Operacional Potencial Humano. O programa “Formacdo PME” pode ser
desenvolvido em empresas cujo numero de trabalhadores seja igual ou inferior a 100.

O QREN cria oportunidades para o desenvolvimento de novos conhecimentos,
promovendo o desenvolvimento econdmico e sociocultural, com vista a igualdade de
oportunidades entre os cidaddos.”® O POPH tem como principal objetivo potenciar o
crescimento da economia portuguesa.™

O organismo intermédio pode ser representado por entidades publicas ou privadas
sem fins lucrativos. O POPH celebra com o organismo intermédio um contrato de
delegacdo de competéncias, imputando a responsabilidade da gestdo técnica, financeira e
administrativa das candidaturas apresentadas pelas entidades beneficiarias. Podem usufruir
do estatuto de entidade beneficiaria, entidades de cariz associativo, empresarial ou
entidades publicas. A dimensdo deste projeto sO € realizavel através da parceria virtuosa
estabelecida entre o organismo intermédio e as entidades beneficirias. As entidades
destinatarias sdo as pequenas e médias empresas (PME), como a Idealmed Il — Servicos
de Salde, Lda., a quem se destina o projeto. Para a execucdo do programa nas entidades
destinatarias sdo constituidas equipas de consultores. Estas sdo integradas pelo
coordenador do projeto, pelo consultor de ligacdo, pelo consultor especialista e por
formadores.

O programa “Formacéo A¢do PME” pretende otimizar a gestdo das PME, aumentar

o0 nivel de instrucdo e de competéncias dos gestores e dos trabalhadores e promover o

*Disponivel em SGS: http://www.sgs.pt/pt-pt/Health-Safety/Quality-Health-Safety-and-
Environment/Quality/Quality-Management-Systems/ISO-9001-Certification-Quality-Management-
Systems.aspx [4 de julho de 2014].

Disponivel em QREN: http://www.qgren.pt/np4/gren [4 de julho de 2014].

1 Disponivel em POPH-: http://www.poph.qgren.pt/content.asp?startAt=2&categorylD=376 [27 de setembro
de 2013].
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desenvolvimento das empresas despertando-as para a necessidade de modernizacdo e
inovacdo, através da entrada em novos mercados, implementacdo de préaticas de

responsabilidade social e introducdo de novas tecnologias.
Processo de Candidatura ao Projeto

Para efetivar a candidatura ao projeto supracitado foi necessario preencher uma
ficha de candidatura e providenciar alguns documentos, nomeadamente, a certiddo
permanente, a declaracdo de ndo divida a seguranca social e a autoridade tributaria, 0 mapa
de remuneragdes da seguranca social, a IES (informacdo empresarial simplificada) dos
ultimos trés anos, certificado PME atualizado, o quadro de pessoal e o curriculum vitae dos
gerentes. Como ainda n&o tinha sido feita a solicitacdo do certificado PME no site do
IAPMEI (Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovacdo) fiquei
responsavel pela sua elaboragdo. O certificado PME consiste numa certificacdo eletrdnica,
pelo IAPMEI, que atribui o estatuto de micro, pequena ou média empresa. Dai que, para
aferir a dimensdo da empresa, seja necessario introduzir uma série de informacoes,
designadamente, os dados do gerente e da empresa, as participacdes dos socios e da
empresa, 0 nimero de colaboradores, o volume de negdcios e o valor de balanco das

entidades.
Processo de Implementacéo do Projeto

Segundo o Guia para Acdo nas PME (2008) o programa “Formagio PME”
desenvolve-se sob a seguinte metodologia:

1. assinatura do contrato para o desenvolvimento pela entidade beneficiaria e

destinatéria;

2. elaboracgéo do diagndstico estratégico (descri¢do da atividade, analise do setor,

analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats), identificacdo

da situacdo atual e da situacdo desejada e elaboracdo da arvore de objetivos);

3. elaboracdo do plano de desenvolvimento (quadro de medidas e plano de

formacdo);

4. implementagdo das medidas de consultoria-formativa e de formacéo definidas

no diagnastico;

5. elaboracdo do relatdrio final da intervencdo com a avaliagdo do impacto da

intervencao.

27




A implementagdo do projeto teve inicio com a assinatura do Contrato para o
Desenvolvimento entre a entidade beneficiaria e a Idealmed 111 — Servigos de Salde, Lda. e
com a apresentacao do projeto aos colaboradores. Com vista a elaboragcdo do diagnostico
realizaram-se varias reunides com o0s consultores de ligagdo e com consultores
especialistas, nos meses de maio e junho de 2013. Nas primeiras reunifes foi descrita a
historia da empresa, apresentada a atividade principal, a estrutura de colaboradores,
identificados os mercados alvo e os diferentes servigcos prestados. Posteriormente, foi
efetuada uma breve analise a caracterizacdo sectorial e a envolvente da empresa. As
reuniGes mais interessantes consistiram na elaboracdo da analise SWOT (identificacdo das
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas), na identificacdo da situacdo atual e da
situacdo desejada e na definicdo da arvore de objetivos. Depois de definido o objetivo
principal do projeto, atraves da arvore de objetivos, e de auscultar os responsaveis pelo
projeto na Idealmed, o consultor de ligacdo apresentou um quadro de medidas no ambito
de consultoria e formacdo, que, apds uma adequada anélise e algumas alteracdes, se veio a
ajustar as necessidades. Para complementar este quadro, foi apresentado o plano de
formacdo e uma matriz de planeamento de projetos (identificacdo de objetivos e descricdo
das atividades). Por fim, foi elaborado o Diagrama de Gant com o objetivo de calendarizar
as atividades a desenvolver. A Gltima reunido teve como objetivo apresentar o diagndstico
final. No decorrer do projeto a Idealmed usufrui de 140 horas de consultoria formativa
mais 160 horas de formacéo, perfazendo um total de 300 horas de intervencdo. No fim do
projeto € elaborado o relatério final, com vista a avaliacdo da intervencéo, evidenciando os
resultados alcancados, comparando 0s objetivos tragados com o0s objetivos concretizados e

sugeridas recomendacdes para o futuro.
Elaboracgéo de Ficheiro de Acordos Medicos

Alguns dias apés o inicio do estagio na lIdealmed, foi solicitada a minha
colaboracdo na elaboracdo de um ficheiro no qual se registasse 0 nome de todos 0s
médicos do hospital, a respetiva especialidade, 0s seus contactos, 0s subsistemas com 0s
quais estes tém acordos e ainda o pre¢o das consultas.

Esta tarefa foi interessante de realizar, pois permitiu-me identificar os médicos
que integram o corpo clinico do hospital. E de referir que este trabalho demorou algum

tempo a ser concluido devido ao avultado nimero de médicos.
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Elaboracao de Horérios de Trabalho

Estando ligada ao departamento de recursos humanos, foi-me pedido para
elaborar o horéario de trabalho das assistentes de medicina dentaria. Assim, depois de
elaborar o horario modelo, foi-me solicitado que verificasse se este cumpria o Codigo do
Trabalho, com a colaboracdo do gabinete juridico. Até chegar a um consenso final,
seguiram-se Vérias alteracdes. Pelo que, ap6s a aprovacdo do hordrio modelo elaborei a
escala horéaria até ao més de dezembro de 2013, dado que se tratava de um horario sem

grande rotatividade.
SINAS - Sistema Nacional de Avaliacdo em Satde'?

O SINAS - Sistema Nacional de Avaliacdo em Saude — é um sistema de avaliagdo
criado pela Entidade Reguladora da Saude (ERS), com o intuito de avaliar os cuidados de
salide prestados em Portugal, tanto no sector publico como no privado.

O artigo 36°, alinea b) do decreto-lei 127/2009, de 27 de maio atribui a ERS a
responsabilidade de “Promover um sistema de classificacdo dos estabelecimentos de satide
quanto a sua qualidade global, de acordo com critérios objetivos e verificaveis, incluindo
os indices de satisfacdo dos utentes”. Na verdade, o presente sistema foi criado para
aumentar o nivel de transparéncia, no que diz respeito aos cuidados de saude prestados na
rede nacional. A ERS considerava que, a informacédo disponivel, neste ambito, era escassa
e pouco clara, sendo estas as principais razées que conduziram a constru¢do de um sistema
de avaliacdo em saude.

Atualmente, o SINAS apresenta duas tipologias de avaliagdo: o0 SINAS-Hospitais
e 0 SINAS-Saude Oral. O primeiro esta direcionado para a avaliacdo de estabelecimentos
com internamento, como o0 caso da ldealmed, e o segundo para avaliacdo de
estabelecimentos prestadores de cuidados de saude oral.

No ambito do SINAS-Hospitais existem cinco dimensdes alvo de andlise:
exceléncia clinica, seguranca do doente, adequacéo e conforto das instalagdes, focalizacdo
no utente e satisfacdo do utente.

Irei apenas abordar a exceléncia clinica, uma vez que foi a area na qual trabalhei.
A exceléncia clinica é talvez a dimensdo mais importante, dado que avalia a qualidade dos

cuidados prestados em onze areas clinicas. A avaliacdo destas especialidades é efetuada

12 Disponivel em Entidade Reguladora da Satde: https://www.ers.pt/pages/265 [27 de setembro de 2013].
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com base em indicadores especificos de cada area clinica. Esta dimensao pretende avaliar,
por exemplo, a hora de administracdo do antibidtico profilatico, o tipo de antibidtico
profilatico selecionado, a interrupcdo da administracdo do antibidtico profilatico nas 24
horas ap6s a cirurgia, a administracdo atempada de profilaxia para prevenir o
tromboembolismo venoso, entre outros.

O processo de avaliacdo do SINAS divide-se em dois niveis. O primeiro nivel
pretende apurar se o prestador cumpre os critérios definidos pela ERS em termos de
prestacdo de cuidados de saude com qualidade. Em funcdo desta avaliacdo € atribuida uma
estrela que pode significar que o prestador cumpre todos os requisitos, que nao foi possivel
apurar se o prestador cumpria todos os critérios exigidos ou que o prestador ndo forneceu
informacdo suficiente. O segundo nivel de avaliacdo s6 € possivel se o prestador reunir
todos os requisitos do primeiro nivel. Neste segundo nivel é avaliado se o prestador
cumpre os parametros de qualidade, calculados através de um rating, podendo ser-lhe
atribuido os seguintes niveis de qualidade:

- Nivel de Qualidade I: Classificacdo base

- Nivel de Qualidade II: Classificacdo intermédia

- Nivel de Qualidade I1l: Classificacdo superior.

A participacdo da ldealmed no projeto, implicou o preenchimento do formulario
de inscricdo. Neste ambito, fui incumbida de proceder ao preenchimento do formulario,
tendo, para tal, reunido com o diretor clinico e com o diretor geral para identificar as areas
clinicas em que a Idealmed poderia vir a ser avaliada, os profissionais responsaveis por
cada uma destas e, ainda, a forma como o proprio servigo esta organizado.

A ldealmed considerou que deveria ser avaliada na area de ortopedia, ginecologia,
obstetricia, pediatria, cirurgia de ambulatério, unidade de cuidados intensivos, cirurgia
cardiaca, cirurgia vascular e cirurgia geral. Depois de ser enviado o formulario de inscri¢cdo
para a ERS, esta forneceu as bases de dados necessarias para proceder a recolha da
informacao clinica e os manuais de especificacdes de cada uma das areas.

Apos a analise dos manuais de especificacdo de cada area clinica, reuni com o
diretor de sistemas de informacé&o para identificar a populacdo de cada uma das valéncias
sujeitas a andlise. Depois de efetuada esta selecdo, reuni com a enfermeira coordenadora,
para preencher as bases de dados das diferentes areas clinicas. A informacéo solicitada em

cada base € diferente para cada area clinica, por isso, tive de perceber o que estava a ser
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solicitado, 0 que nem sempre foi facil, dado a especificidade de alguns conceitos. Apos 0
preenchimento dos ficheiros estes foram importados para a plataforma SINAS.

Marcacao de Férias

A marcacdo de férias foi outra das tarefas pela qual fiquei responsavel. Como
forma de agilizar todo este processo elaborei um impresso de marcacdo de férias e
distribui-o em formato de papel aos coordenadores responsaveis pelas equipas. Optou-se
por fazer a entrega deste modo, pois nem todos os colaboradores tém acesso ao email.
Posteriormente, recolhi a ficha de marcacdo de férias junto de cada coordenador e
entreguei ao diretor de recursos humanos para aprovacdo. Apds aprovacdo, assisti ao
registo das férias de cada colaborador da Idealmed no programa de gestdo de recursos
humanos. Este registo devera ser efetuado até ao dia 31 de marco de cada ano civil; para o
caso dos colaboradores pretenderem alterar as datas das suas férias, elaborei o0 impresso de

alteracdo de férias.
Anélise de Proposta de Formacao

O servico é algo intangivel, que é produzido e consumido simultaneamente. A
qualidade do servico prestado baseia-se em expetativas, experiéncias anteriores e no
desempenho do profissional de front office (Osborne, Rador e Nasi, 2012). Uma vez que a
Idealmed tem como ideologia prestar um servi¢co de qualidade, apostou na realizacdo de
uma formac&o cujo objetivo era instruir os membros do secretariado clinico, contact-center
e hospedeiras, de forma a desenvolverem um trabalho cuidado na interacdo com o cliente.
Neste sentido, foram solicitadas propostas de cotacdo a diferentes empresas para
ministrarem formag&o em gestdo do atendimento ao publico e na interagdo com o cliente.

O trabalho que me foi proposto, neste &mbito, consistiu em comparar as Vvarias
propostas, para identificar aquela que melhor se adequava as necessidades da ldealmed.
Deste modo, produzi um ficheiro em Excel, que continha 0 modelo de formacéo (caracter
tedrico ou pratico), a descri¢do do conteudo, o nimero de horas, o numero de formandos
por grupo e os respetivos custos. Apos a analise da informagdo, foi solicitado 0 meu
parecer em relacdo a formagdo mais adequada aos servigos administrativos. Pretendia-se
que a formacdo se caraterizasse por uma componente essencialmente pratica, através de
exemplos concretos de como prestar um bom atendimento ao utente/doente, evidenciando

procedimentos corretos e incorretos.
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A proposta selecionada proporcionava dois momentos de formacgédo, um primeiro
em sala e um segundo on job. A formagdo em sala caracterizou-se pela sua componente
pratica, dado que os conteddos ministrados, bem como as técnicas apresentadas, foram
consolidados com treinos simulados. Os contetdos apresentados, nesta primeira fase,
estavam relacionados com a exceléncia do servigo prestado (qualidade no atendimento),
interacdo com o utente e gestdo do atendimento (atendimento presencial e telefonico).

A formacéo on job realizou-se no local de trabalho do formando e tinha como
objetivo acompanhar o trabalho desenvolvido pelos colaboradores para identificar pontos
fortes e pontos fracos, na forma como o servicgo é prestado - esta € uma forma de verificar
se 0s ensinamentos transmitidos em sala de aula foram retidos e apreendidos pelos
formandos.

Apbs a selecdo da entidade formadora e da definicdo da data de realizacdo (més
de maio), colaborei na constituicdo das quatro turmas de formacdo - cada turma tinha
apenas 13 a 14 formandos, pois um numero maior iria dificultar a veiculacdo da
informacdo, assim como a capacidade de aprendizagem dos formandos.

Na minha opinido esta foi uma atividade muito interessante de realizar, pois tive a
oportunidade de conhecer algumas das empresas de renome nesta area e identificar as
caracteristicas mais importantes na escolha da entidade formadora, bem como a relevancia

do contetdo e dos métodos utilizados.
Controlo de Base para Emissdo de Cartdes de Identificacéo

Dado o aumento do volume de contratacbes na Idealmed, num determinado
momento, o ficheiro, que serve de base a emissdo dos cartdes de identificacdo, ficou
desatualizado. Deste modo, fui incumbida de atualizar o ficheiro, em virtude de deter
conhecimentos relativos aos processos de contratagdo. O ficheiro tinha como objetivo
recolher os elementos necessarios a emissao dos cartdes, tais como nome, email, categoria
profissional e o respetivo nimero de fotografia. Apds a emissdo dos cartbes, fiquei

responsavel pela entrega dos mesmos.
Candidatura a Apoios do IEFP

O Instituto de Emprego e Formacédo Profissional promove algumas medidas de
apoio e incentivo a contratacdo, nomeadamente, a medida “Estimulo 2013” ¢ o programa

“Estagios Profissionais™.
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A medida “Estimulo 2013” consiste num apoio financeiro prestado as empresas
que celebrem contratos de trabalho a termo certo ou sem termo com pessoas inscritas no
centro de emprego, tendo a empresa a obrigacdo de ministrar formacao profissional ™

O programa “Estagios Profissionais” tem como objetivo promover o
desenvolvimento de competéncias de jovens que procuram O primeiro ou um novo
emprego, bem como apoiar a transi¢cdo entre 0 momento em que terminam a sua formagao
e entram no mercado de trabalho.™

O meu contributo neste ambito foi efetuar as candidaturas a estes apoios na
plataforma do IEFP e acompanhar as vérias fases dos processos.

Para a elaboragdo da candidatura a “Estagios Profissionais” é necessario definir
um plano de estagio, dentro da area de formacdo do candidato, e identificar o seu
orientador. Para executar uma candidatura no Ambito da “Medida Estimulo” é necessario
identificar o local de trabalho, a funcdo, os requisitos dos candidatos (habilitacdes e
formacdo), as competéncias, a data prevista de inicio de atividade na empresa, a

remuneracao iliquida e o tempo de contrato.
Plataformas Eletrénicas de Contratacao

Atualmente, as plataformas eletrdnicas de contratacdo sdo um meio muito
importante para as empresas, pois dao a conhecer, em tempo real, as melhores ofertas de
possiveis clientes e fornecedores.

Em Portugal existe o portal Base: Contratos Pablicos Online,™ criado ao abrigo
do Cédigo de Contratos Publicos, que obriga a existéncia de um portal na internet que
forneca informacdo acerca dos contratos publicos. Neste portal sdo indicados os nomes das
entidades certificadas pelo Centro de Gestdo da Rede Informatica do Governo que podem
prestar servigos de plataformas eletronicas.

Neste ambito, tive como responsabilidade identificar as plataformas existentes no
mercado, de forma a selecionar a que se tornasse mais adequada aos servicos prestados e
contratualizados pela Idealmed. Posteriormente, foi-me solicitado que conduzisse todo o

processo de adesdo ao servigo, sempre com a supervisao de um colaborador da empresa.

3 Portaria n.° 106/2013. D.R. | Série. 52(13-03-14) 1623.
¥ Portaria n.° 92/2011. D.R. | Série. 41 (11-02-28) 1217.
1> Disponivel em Base: http://www.base.gov.pt/base2/html/portal/base.shtml [10 de Outubro de 2013].
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Faturacao

Como todos os hospitais privados, a ldealmed tem acordos com diferentes
subsistemas de saude. Com o aumento do volume de faturacdo, o trabalho em back office
aumentou. Deste modo, foi solicitada a minha colaboragdo para organizar, por ordem
numeérica, todas as faturas emitidas e verificar, com base num ficheiro informético, se ndo
existiam faturas em falta. Depois de as ordenar, foi necessario verificar se cumpriam os
requisitos impostos pelas seguradoras e subsistemas de salde. Este procedimento consiste
em verificar se as faturas estavam devidamente assinadas pelo utente/doente e pelo

secretariado clinico e se 0s exames continham as respetivas credenciais/requisicoes.
Elaboracgdo de Questionario de Avaliacdo da Satisfacdo dos Colaboradores

A norma ISO 9001 prevé a necessidade de avaliar a satisfacdo dos colaboradores,
neste sentido foi-me proposto elaborar um questionario com este propdsito.

Dada a importancia desta tarefa fiz alguma pesquisa, no sentido de analisar
modelos de questionarios, para formular questdes corretas e pertinentes. Apds o términus
do estagio curricular o questionario foi avaliado pela empresa de qualidade e sujeito a

aprovacao pelo diretor geral.
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4. GESTAO DE LINHA E GESTAO DA RECOMPENSA: O CASO IDEALMED

4.1. GESTAO DE LINHA

No contexto da Idealmed, considero que a gestdo de linha se subdivide em trés
niveis: seénior executiva, intermédia e junior. A gestdo de linha sénior executiva € atribuida
ao diretor geral da Idealmed. A gestdo de linha intermédia cabe ao diretor clinico, diretor
de operacOes, diretor financeiro, diretor de sistemas de informagdo e ao diretor de
manutencédo e seguranca. A gestdo de linha janior (ou de primeira linha) aos coordenadores
das equipas de enfermagem, auxiliares de acdo médica, secretariado clinico e contact-
center.

A direcdo geral da Idealmed esta atribuida a uma pessoa cuja formacdo base é
engenharia fisica, mas com uma longa experiéncia em gestdo hospitalar e com grande
orientacdo para 0 mundo dos negdcios. As suas funcdes estratégicas passam por identificar,
implementar e coordenar protocolos com seguradoras e subsistemas de salide, negociar a
prestacdo de servicos de novos profissionais de salde e coordenar administrativamente o
processo cirdargico (e. g. elaboracdo de orcamentos) - o seu papel € determinante na ligacao
entre a gestdo de topo, a gestdo de linha intermédia e a gestdo de linha junior.

A equipa de direcdo clinica é constituida por especialistas clinicos de
reconhecimento internacional, cujas principais funcGes sdo garantir a coordenacdo da
pratica clinica. A direcdo de operaces é chefiada por uma pessoa com formacao em gestao
hospitalar e assume funcbes na area da gestdo de recursos humanos (ao nivel dos processos
de recrutamento, selecdo, formacéo e avaliacdo de desempenho) e da gestdo da qualidade,
ao implementar e coordenar as politicas estabelecidas pela gestdo de topo. Ao diretor
financeiro, com formacgdo em economia, cabe a coordenagdo do departamento financeiro,
no que diz respeito ao processo de faturacdo, a contabilidade e as relagdes com a banca. O
diretor de sistemas de informacdo, como engenheiro informatico, é responsavel pela gestéo
dos sistemas de informac&o, pelo funcionamento eficiente do programa de gestéo clinica e
administrativa e pelo desenvolvimento dos sistemas de comunicacdo interna (criacdo de
emails institucionais, cartdes de identificacdo) e externa (estabelecimento de contratos de
fornecimento). O diretor de manutencgéo e seguranca, tendo formacéo em engenharia civil,
é responsavel pela gestdo da manutencdo das instalagbes e dos equipamentos, pela gestdo
dos lixos, pelo circuito de seguranga interno e por pequenas reparagdes no edificio.
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A gestdo de linha juanior é integrada pela direcdo de enfermagem, de secretariado
clinico e de contact-center, tendo como responsabilidades elaborar as escalas de horario,
coordenar os respetivos servigos, resolver conflitos interpessoais e transmitir informacdes
provenientes dos niveis hierarquicos superiores.

A titulo de exemplo, podemos analisar algumas das responsabilidades assumidas
pela gestdo de linha. A diregdo clinica tem uma influéncia importante ao nivel das préaticas
industriais relacionadas, por exemplo, com a aquisicdo de equipamentos clinicos. O clinico
responsavel pela gestdo do servico tem a responsabilidade de identificar os equipamentos
que mais se adequam aos servicos prestados, para posterior aprovacdo pela gestéo de topo.
Relativamente as politicas adotadas ao nivel dos sistemas de informacdo, dos sistemas de
manutencdo das instalaces e das praticas administrativas, relacionadas com a gestdo dos
servigos administrativos em front office e em back office, cabe a gestdo de linha defini-las,
sempre com a supervisdo da gestao de linha sénior executiva e da gestao de topo.

O caso Idealmed demonstra como a gestéo intermédia, constituida pelos diretores
de servico, assume uma posicdo preponderante na gestdo diaria da unidade hospitalar. Sdo
estes que servem de interlocutores entre a gestdo de topo (chief executive officer) ou a
gestdo de linha sénior executiva (diretor geral) e a gestdo de linha junior. Aos diretores de
servico cabe a funcdo de explicar os objetivos estratégicos, motivar as suas equipas de
trabalho e garantir a qualidade dos cuidados prestados. S8o também responsaveis, em
colaboracdo com a gestdo de primeira linha, por elaborar a avaliacdo de desempenho de

cada um dos seus subordinados e, em funcédo desta, definir a recompensa a atribuir.
4.2. GESTAO DA RECOMPENSA

Atendendo a &rea de negdcio da Idealmed, a presente exposicao incidird sobre a
analise dos sistemas de recompensa das equipas clinicas.

A ldealmed tem a pretensao de se apresentar como um projeto singular, portanto a
sua preocupacdo vai alem da recompensa extrinseca. A implementacdo de politicas de
gestdo procura satisfazer as necessidades da recompensa intrinseca, nomeadamente
promovendo politicas e préaticas de investigacdo clinica, oferecendo servicos de saude de
qualidade e garantindo seguranca ao utente/doente e ao profissional (e.g., gestdo das
infecdes). Aliado ao facto de ter iniciado recentemente a sua atividade, possui
equipamentos de vanguarda para que os profissionais desenvolvam o seu trabalho de uma

forma confiante, segura e eficaz, com o proposito de alcancgar os melhores resultados.
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A autonomia é também uma outra forma de recompensa intrinseca, na qual a
Idealmed investe. Neste contexto, os méedicos tém liberdade para constituir as suas proprias
equipas de trabalho, obedecendo aos elevados padrdes de qualidade do hospital. Tém
também a oportunidade de convidar especialistas na area da saude, de reconhecimento
internacional, a partilharem o seu conhecimento e experiéncias profissionais com efeitos na
prética clinica. A internacionalizacdo é encarada como uma forma facilitadora e promotora
de desenvolvimento dos profissionais. A ldealmed tem vindo a estabelecer protocolos com
paises como Angola, Cabo Verde e Macau, com o proposito de disseminar as
competéncias do seu corpo clinico, atraveés da constituicdo de equipas de trabalho,
aumentando, em termos de expansdo geografica, o0 seu reconhecimento como escola de
conhecimento. Com o intuito de promover as areas de investigacdo dos seus profissionais
de saude, a ldealmed tem vindo a realizar conferéncias, cujo objeto de discussdo é
precisamente os temas desenvolvidos pelos clinicos. No sentido de esclarecer a populagao
de uma forma geral, a ldealmed estabeleceu protocolo com o Diério de Coimbra, com o
intuito de publicar semanalmente um artigo de opinido acerca das diferentes areas da
medicina.

Passando a analisar as equipas de enfermagem do internamento e do bloco
operatério, estas sdo constituidas por pessoas jovens e coordenadas por enfermeiras com
grande experiéncia hospitalar - a experiéncia de profissionais competentes fomenta a
expetativa de aprendizagem entre 0s mais jovens, garantindo um desempenho profissional
que se reflete na qualidade da salde e na seguranca do utente/doente. As equipas de
trabalho sdo consideradas estaveis, sem grande rotatividade, o que permite criar lacos de
confianca entre médicos e enfermeiros.

A estabilidade das equipas incentiva a formacgdo em servico, o que é algo bastante
importante para a carreira de enfermeiro. Deste modo, a formacdo pode constituir uma
forma de recompensa intrinseca, quando a organizacdo investe em meios e equipamentos
que incrementam a qualidade da mesma. A Idealmed tem a disposicdo dos seus
profissionais clinicos equipamentos que permitem simular o procedimento a adotar no
tratamento de determinadas patologias. Assim, e como forma de dinamizar os servicos, as
equipas clinicas sdo incentivadas, pelos diretores de servico, a sugerir temas de formacéo,
0 que demonstra a abertura dos supervisores para auscultar os colaboradores. Através do

presente caso pratico constata-se que o facto de a Idealmed propor atividades de
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investigacdo, formagéo e de promogdo (nacional e internacional) aos seus profissionais,
reflete 0 seu interesse em desenvolver um bom ambiente de trabalho, em termos
interpessoais e de qualidade.

Deste modo, a presente exposicao evidencia formas de recompensa intrinseca, que
contribuem, simultaneamente, para a uma boa gestdo de recursos humanos e para a

implementacdo de uma boa politica de qualidade.
4.3. ANALISE QUESTIONARIOS

Com o intuito de avaliar a satisfacdo dos colaboradores e de observar o grau de
satisfacdo dos supervisores com os subordinados foram implementados questionarios de
avaliacdo (no ano de 2013). Estes questionarios foram elaborados pela Prof. Doutora
Teresa Carla Oliveira, pelo Prof. Doutor Ricardo Rodrigues da Kingston Business School e
pelo Prof. Doutor David Guest do King's College London no ambito do estudo sobre
atitudes e opinides dos trabalhadores e dos seus supervisores em relagcdo ao trabalho,
carreira e organizag&o.

O questionario do colaborador tinha como objetivo avaliar as suas atitudes e
opinides em relacdo a organizacdo e ao seu superior hierarquico (Anexo |), enquanto o
questionario do supervisor fazia uma avaliacdo do trabalho desenvolvido por cada um dos
elementos da sua equipa (Anexo Il). Os questionarios desenvolvidos utilizam a seguinte
escala: 1-Discordo Totalmente; 2-Discordo; 3-Nem concordo, nem discordo; 4-Concordo;
5-Concordo Plenamente.

O presente questionario foi implementado em trés empresas do grupo ldealmed,
aplicando-se as diferentes categorias profissionais (enfermagem, secretariado clinico e
auxiliares de acdo médica). Foram distribuidos 34 questionarios aos colaboradores e
respetivos supervisores - a taxa de resposta foi de 71%, com a entrega de 24 questionarios
de subordinados e supervisores.

Para efetuar a analise dos resultados selecionei as questdes que mais se

relacionavam com o tema em estudo.
QUESTIONARIO COLABORADOR

Conforme representa o Grafico | e o Grafico Il (Anexo Il1), pode-se verificar que
as pessoas gostam do seu local de trabalho e do seu trabalho. Estes resultados revelam que

existe um bom ambiente de trabalho e que estas empresas sabem como motivar e satisfazer
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os seus colaboradores. Conforme é defendido por Ellemers et al. (1998) a satisfacdo dos

profissionais cria comprometimento organizacional e com a equipa de trabalho.

Gréfico | - Em geral, gosto de trabalhar aqui
75

4,2

Nem concordo nem Concordo Concordo plenamente
discordo

Gréfico Il - Globalmente, estou satisfeito com o meu
trabalho

62,5

8,3

Nem concordo nem Concordo Concordo plenamente
discordo

No ambito das praticas de recursos humanos foi analisado em que medida € que
estas contribuem para a satisfacdo dos colaboradores no trabalho. Na verdade, os
resultados apresentados no Grafico Il (Anexo Ill) ndo permitem retirar grandes ilagdes,
uma vez que 40,9% dos inquiridos ndo tém opinido sobre este tema, 40,9% afirma que as
praticas de RH contribuem para a satisfagdo no trabalho e 18,2% discorda de tal afirmacéo.
Tal facto pode levar a concluir que as pessoas ndo detém total conhecimento sobre as
praticas implementadas, no que se refere & politica de recrutamento e selecdo, avaliacéo de
desempenho e de atribuicdo de recompensa. No entanto, este resultado pode levar a
concluir que estas empresas ndo implementam uma politica de recursos humanos “rigida”,
pois isso causaria um maior nivel de insatisfacdo entre os colaboradores (Gill e Meyer,
2011).
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Gréfico 11 - As politicas de recursos humanos
contribuem para a minha satisfa¢éo no trabalho

40,9 40,9

18,2

Discordo Nem concordo nem Concordo
discordo

Em relacdo ao superior hierarquico, os colaboradores consideram que este 0s
encoraja a fazer sugestfes e escuta as suas ideias, conforme demonstra o Grafico IV e o
Grafico V (Anexo II1). Tal como foi referido na Parte I, o facto de haver abertura por parte
do superior hierarquico para ouvir os seus subordinados, promove um ambiente de trabalho
no qual as pessoas podem desenvolver caracteristicas como pré-atividade, autonomia,
responsabilidade e um bom desempenho. Além disso, o presente resultado confirma
efetivamente a satisfacdo dos colaboradores, uma vez que uma boa lideranca influencia os
niveis de satisfacdo nas organizacGes (Bass e Avolio, 1990 e Bass, 1999 apud Warrick,
2011: 12). Aqui também parece estar presente a lideranca coletiva (Kuhnen et al., 2001
apud Lord et al., 2011: 121), uma vez que os lideres tém a capacidade de escutar 0s seus
subordinados, 0 que pode significar que tomam decisfes com base na opinido coletiva.

Gréfico IV - O meu superior hierarquico encoraja 0s
membros do grupo/equipa de trabalho a expressarem ideias
e a fazerem sugestbes
34,8
26,1
17,4 17,4
4,3
|
Discordo Discordo  Nem concordo  Concordo Concordo
Totalmente nem discordo plenamente
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Graéfico V - O meu superior hierarquico escuta as ideias e
sugestdes do meu grupo/equipa de trabalho
45,5
22,7
18,2
9,1
4,5
[
Discordo Discordo  Nem concordo  Concordo Concordo
Totalmente nem discordo plenamente

QUESTIONARIO SUPERVISOR

O questionério entregue ao supervisor avalia a forma como os colaboradores, do
seu grupo de trabalho, executam as tarefas.
De acordo com o Gréafico VI (Anexo V), os supervisores encontram-se bastante satisfeitos
com as suas equipas de trabalho (68,2% concordam e 27,3% concorda plenamente), uma
vez que consideram que os colaboradores executam as tarefas corretamente. Neste sentido,
0s supervisores reconhecem o valor dos seus subordinados para a organizagdo e no

trabalho que desenvolvem.

Gréfico VI - O colaborador executa as suas tarefas de
modo muito satisfatério

68,2

4,5

Nem concordo nem Concordo Concordo plenamente
discordo

O Gréfico VII (Anexo 1V) confirma efetivamente que os colaboradores se sentem
confiantes para apresentar novas sugestoes (50% concorda e 13,6% concorda plenamente),

no sentido de melhorar as praticas organizacionais, conforme foi indicado por estes através
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dos resultados do Grafico IV. Mais uma vez, estes comportamentos evidenciam pro-

atividade.
Gréfico VII - O colaborador faz sugestfes para
melhorar o desempenho da organizagéo
50,0
36,4
13,6
Nem concordo nem Concordo Concordo plenamente
discordo

O Gréfico VIII (Anexo V) evidencia que os colaboradores estdo disponiveis para
ajudar os colegas de trabalho, uma vez que 59,1% concorda com esta afirmacao e 22,7%
concorda plenamente. Este resultado vai de encontro a afirmacdo de Ellemers, et al.
(1998), uma vez que as pessoas com predisposicdo para ajudar os colegas de trabalho se
sentem satisfeitas com o seu trabalho, tal como confirma o Gréfico Il.

Gréfico VIII - O colaborador disponibiliza-se para
ajudar colegas com problemas no trabalho
59,1
22,7
9,1 9,1
Discordo Nem concordo Concordo Concordo
nem discordo plenamente

4.4. SUMARIO

No caso da Idealmed, os diretores de servicos (gestores de linha intermédios) e a
gestdo de primeira linha assumem a funcdo de coordenar as suas equipas de trabalho.
Subjacente a esta tarefa estd a necessidade de motivar os colaboradores e de o0s
recompensar em funcdo do seu desempenho dentro e fora da organizacdo (e.g. atribuicdo
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de prémio de mérito). A recompensa extrinseca é algo que estd implicito ao trabalho
desenvolvido na unidade hospitalar. O facto de a Idealmed proporcionar um bom contexto
de formacdo e de promocdo internacional, oferece grandes oportunidades para o
desenvolvimento profissional. Estes fatores contribuem para a eficacia da pratica clinica e
permitem alcancar a exceléncia na qualidade dos cuidados prestados.

Assim sendo, os questionarios implementados demonstram que a ldealmed tem
profissionais motivados e satisfeitos com o seu trabalho. Prova disso é o facto dos
superiores hierarquicos revelarem que as suas equipas de trabalho sdo constituidas por
pessoas competentes e satisfeitas com as suas funcgdes. A informacéo obtida permite, deste
modo, perceber que tanto os colaboradores, como os respetivos supervisores “vestem a
camisola” da ldealmed e preocupam-se em prestar um servico adequado ao utente/doente.
Por outro lado, ha um fator que pode condicionar esta satisfacdo, uma vez que ndo ha uma
opinido definida em relacdo as préticas de recursos humanos. A falta de respostas em
relacdo a esta questdo demonstra que a ldealmed deve investir em novos canais de
comunicacdo para que a divulgacao das politicas de recursos humanos seja entendida por
todos de igual forma. O facto de o nivel de escolaridade ser diferente entre 0s
colaboradores pode condicionar a transmissao da informacdo. Esta é uma lacuna que tem
de ser colmata, uma vez que pode ter alguma influéncia no comportamento dos
colaboradores. A Idealmed ja implementou algumas medidas para resolver esta questdo, ao
promover acbes de formacdo em recursos humanos para as diferentes categorias

profissionais.
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5.  ANALISE CRITICA

Atendendo a area de negdcios da Idealmed os recursos humanos séo efetivamente
0 recurso mais valioso da organizagdo. Os profissionais clinicos sdo a principal fonte de
crescimento, dando cumprimento ao plano de negécios. Neste sentido, é fundamental que a
Idealmed atraia e retenha estes profissionais, reconhecendo o seu valor ndo so
internamente, mas junto da comunidade, e recompensando-os pelo trabalho prestado, tal
como tem vindo a fazer.

Os profissionais ndo clinicos tém também um grande valor para a organizacdo. As
pessoas que exercem funcgdes de front office tém de se sentir motivadas e satisfeitas com o
seu trabalho, sob pena de transparecerem esses sentimentos para o utente/doente. A
Idealmed deve constituir equipas coesas, uma vez que o trabalho em equipa é fundamental
entre o secretariado clinico, contact center, hospedeiras, auxiliares de acdo médica e
equipa de enfermagem.

O facto de ter tido a oportunidade de desenvolver o estagio curricular na ldealmed
deu-me algum know-how para o futuro. Cada atividade desenvolvida contribuiu para a
melhoria continua da minha aprendizagem e formacédo. Destaco, em particular, a atividade
relacionada com o SINAS, no que diz respeito & exceléncia clinica, uma vez que é algo
muito especifico da area da salde e bastante importante para o indice de qualidade destas
organizages. A implementacdo do projeto “Forma¢ao PME 2012-2014”, também se
revelou bastante interessante, devido as caracteristicas da acdo. Este tipo de projeto
contribui para o desenvolvimento, crescimento e aumento de competitividade das
organizagoes.

Apdbs concluido o meu estagio, considero que este se tornou uma experiéncia
bastante enriquecedora, uma vez que me permitiu desempenhar funcgdes, que de outra
forma ndo seriam possivel desenvolver se tivesse optado por uma empresa de menor
dimensdo e num sector de atividade diferente.

Sendo a ldealmed uma empresa recente, carece ainda de algumas melhorias no
ambito da gestdo de recursos humanos e da qualidade. Deste modo, gostaria de deixar
algumas recomendagdes no sentido de fomentar a melhoria continua.

A avaliacdo de desempenho € algo que estd bem estruturado, aplicando-se a todas
as categorias profissionais, adequando-se 0 modelo a especificidade de cada uma destas.

No caso de colaboradores com contrato de trabalho a termo, a avaliacdo de desempenho é
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realizada perto da data de fim de contrato; no caso de pessoas com contrato sem termo esta
dimensdo é avaliada anualmente. No entanto, o sistema de recompensa ndo tem sido
implementado em funcdo da avaliacdo de desempenho, ou seja, as recompensas tém sido
atribuidas de igual forma a todas as pessoas. Neste sentido, considero importante que se
comece a implementar o sistema de recompensa em funcdo do desempenho individual e
por equipa, atribuindo recompensas de cariz financeiro e ndo financeiro. Uma outra
sugestdo que proponho € dar a conhecer aos colaboradores o processo de progressao na
carreira dentro da organizacao, explicando os critérios avaliados e a forma como este é
conduzindo. Esta € uma questdo sensivel dentro das organizacdes, portanto é crucial que
todo este processo seja claro para ndo criar quaisquer conflitos nas equipas e entre colegas
de trabalho.

Em termos de formacdo considero importante que seja ministrada formacdo em
linguas estrangeiras. Esta € uma questao relevante uma vez que um namero significativo de
utentes/doentes ndo se expressam na nossa lingua autdctone. Tendo a Idealmed a pretenséao
de apostar no turismo de salde, a formacdo em linguas estrangeiras torna-se um tema
bastante relevante. Proponho que a formacao incida sobre as seguintes linguas: alemado,
mandarim, inglés e espanhol. Proponho a lingua alema, porque existem protocolos
estabelecidos com seguradoras alemas, cujos beneficiarios sdo muitas vezes estudantes de
Erasmus e turistas. O espanhol torna-se importante na medida em que a ldealmed é
referenciada pelo governo espanhol como um prestador preferencial de cuidados. O
mandarim é também importante, porque a Idealmed tem vindo a estabelecer acordos com
empresas chinesas sendo previsivel que a curto prazo varios profissionais da ldealmed
tenham de dar formacgdo nas suas areas a cidadaos chineses. Penso que estas formagdes
constituiriam uma mais-valia para a organizacdo e deveriam ser ministrada as diferentes
categorias profissionais que contactam diretamente com o0s utentes/doentes ou outros
interlocutores.

Para continuar o trabalho ja desenvolvido no &mbito da criacdo de equipas coesas
e fortes, considero que seria importante proporcionar a¢des de formacdo que fomentem o
trabalho em equipa. Este tipo de formacdo desperta as pessoas para a necessidade de
trabalharem em grupo para atingir um objetivo comum.

A gestdo de recursos humanos e a gestdo da qualidade esta atribuida a apenas uma

pessoa. Uma das sugestbes que fago é precisamente na desagregacdo destas duas
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atividades, apesar de existir uma forte ligagdo entre elas. Atendendo ao ndmero de
colaboradores e de prestadores de servico no grupo ldealmed penso que a gestdo de
recursos humanos carece de especial atencdo, pois diariamente ha questdes que necessitam
de uma resposta rapida. O diretor de recursos humanos como responsavel por encontrar
formas e métodos de motivar os colaboradores, fazendo cumprir o plano de negdcios,
necessita de algum tempo para refletir sobre estas questdes. Além disso, a qualidade é uma
atividade que carece de tempo para a correta implementacdo do sistema.

Os questionarios implementados revelaram que algumas pessoas nao conseguem
perceber se as praticas de gestdo de recursos humanos implementadas contribuem para a
sua satisfacdo. Esta € uma questdo que deveria ser esclarecida junto dos colaboradores
explicando-lhe efetivamente as praticas implementadas e de que forma € que estas
contribuem para a satisfacdo dos profissionais e para a organizagao.

Em termos de qualidade sugiro que a Idealmed continue a apostar na
implementacdo da norma ISO 9001, mas que avance para uma certificagdo mais focada na
pratica clinica como a Joint Comission International (JCI).*® A Joint Comission
International dedica-se a fornecer solugbes que melhoram as praticas de qualidade e
seguranca do doente. A acreditacdo neste ambito transmite um grande nivel de seguranca
aos profissionais clinicos e aos utentes/doentes, promove a melhoria continua das praticas
implementadas, permite reduzir custos uniformizando os cuidados prestados e reconhece
publicamente a qualidade do hospital. Uma vez que a ldealmed pretende investir no
turismo de salde, este € um requisito para estabelecer protocolos com muitas entidades e
instituigces internacionais

No ambito do trabalho que desenvolvi na Idealmed estas medidas parecem-me
adequadas as necessidades da unidade hospitalar, no sentido de fomentar a melhoria

continua.

16 . . - .
Disponivel em Joint Commission International:

http://pt.jointcommissioninternational.org/improve/develop-your-quality-program/ [4 de julho de 2014].
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6. CONCLUSAO

A implementacgdo de politicas de recursos humanos, o papel da gestéo de linha e a
gestdo de recompensa sdo temas alvo de muita discussdo no contexto atual das
organizacoes.

Hoje em dia, a implementacdo de préticas de recursos humanos é arrogada aos
gestores de linha, sendo responsaveis pela implementacdo destas (Guest e Bos-Nehles,
2013). Apesar de, por vezes, se mostrarem resistentes a mudanca e evitarem essa
responsabilidade, sdo estes que contactam diretamente com o nivel mais operacional, por
isso conhecem as suas necessidades e 0s seus objetivos.

A centralizacdo de diferentes tipos de gestdo nos gestores de linha implica que
estes tenham formacdo superior para compreender os desafios lancados e desenvolver
respostas adequadas. No caso da Idealmed, a gestdo de linha intermédia € assumida pelos
diretores de servico, que possuem formacao adequada as funcbes que desempenham.

Atendendo ao mercado, no qual as empresas concorrem, é muito importante saber
identificar as caracteristicas e os conhecimentos de um lider. No contexto atual das
organizacOes, em que os colaboradores tendem a ser mais instruidos, os lideres devem
promover uma lideranca fundamentada na integridade e na justica (Bass, 1985 apud
Warrick, 2011: 12), pois caso contrario ndo conseguirdo motivar as pessoas a sua volta.
Assim sendo, o lider deve ter a capacidade de estabelecer uma relacdo aberta com o0s seus
subordinados, para que estes contribuam com novas sugestdes e adotem comportamentos
pré-ativos, que se adequem ao desenvolvimento da atividade da organizacdo. Uma das
formas de desencadear este tipo de comportamentos € atraves da recompensa intrinseca
dando autonomia e responsabilidade as pessoas para que percebam exatamente a sua
posicdo dentro da organizagdo. Este tipo de praticas promove o desenvolvimento
individual e, consequentemente, oportunidades de carreira. Dai que estas praticas
contribuam para uma avaliacdo de desempenho positiva e para uma recompensa adequada
ao trabalho desenvolvido. Muitas vezes a recompensa assume a forma intrinseca, sendo
prestada através da atribuicdo de prémios de mérito (reconhecimento) e de promocao
interna (oportunidades de carreira). Ja o estilo de lideranga ndo influencia apenas o
desempenho das pessoas, mas também a qualidade da organizagédo. O facto de as pessoas

se sentirem satisfeitas, permite que prestem um bom servigco ao utente/doente. Para além
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disso, qualquer certificagcdo, por entidade acreditada, exige a implementagdo de uma
politica de recursos humanos que se adeque aos profissionais e a organizacao.

Em suma, o estdgio curricular na Idealmed fez-me compreender exatamente os
assuntos tratados na parte | do presente relatério. Efetivamente, é necessario estabelecer
politicas de RH que se adequem a organizacdo, sendo este um trabalho desenvolvido pelo
diretor de servigo (gestor de linha intermédio) e pela gestdo de topo. Deste modo, o diretor
de servico deve ter a capacidade de motivar a sua equipa de trabalho e definir recompensas
que se apliqguem a cada um dos membros, uma vez que estabelece as principais relaces
interpessoais. E também o diretor de servico que deve zelar pela qualidade dos cuidados
prestados aos utentes/doentes, por isso tem de conseguir manter um nivel de satisfacéo e de
motivacao que ndo coloque em causa a qualidade - a juntar a tudo isto, um lider deve saber
exatamente quais as caracteristicas que deve possuir para implementar uma boa lideranca.

Assim, as atividades desenvolvidas no estagio curricular permitiram-me conhecer
o funcionamento e o tipo de gestdo de uma unidade hospitalar privada, pelo que considero
que esta foi uma experiéncia enriquecedora em termos profissionais.

Por tudo o que referi anteriormente, o balanco que faco desta minha primeira
experiéncia profissional é bastante positivo, uma vez que a Idealmed me deu a autonomia e
a confianca necessaria para desenvolver as minhas tarefas, escutando e implementando
algumas das minhas sugestfes. Assim, penso que o meu contributo foi positivo para a

organizacdo, tal como o contributo desta para a minha formacéo pessoal e profissional.
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ANEXO | — QUESTIONARIO SUBORDINADO

QUESTIONARIO
A minha Organizacfio, o meu Trabalho, a minha Carreira e Eu

A. SOBRE O SEU TRABALHO E A SUA ORGANIZACAQ

1. As afirmacées sequintes s3o sobre o modo como se sente no seu trabalho e na sua organizacio. Por favor, indique em que

medida concorda de cada uma delas.

Nem
7% . Discord 3 d C rd
(Escolha a opgéo apropriada) totalmente  Discordo Oleond® Concorde pl:n";:m;'e
discordo
1. Emgeral, gosto de trabalhar aqui O 2 O O Os
2 Nao sinto que faga parte integrante da minha organizagdo O 2 0O: (g Os
3. Tenho sempre demasiado trabalho para fazer O 2 O 0O+ O:
4. Em geral, ndo gosto do meu trabalho O e 0O: O Os
5. Esta organizagdo tem um grande significado pessoal para mim O (e (R Oa Os
§~ __Tenho dificuldade em gerir a quantidade de trabalho que tenho para fazer O - 02 O - ;]_;7;’ 7
7. Globalmente, estou satisfeito(a) com o meu trabalho (HH 0O 0Os O O
8. Nao me sinto “parte da familia” na minha organizagio Od [ o s O s
9. S(?u obrigado a trabalhar com grande intensidade para conseguir acabar as O mE O 0 0s
minhas tarefas

0. Trbalhosobpresso o0 B0 0+ 05
1. Nao me sinto emocionalmente ligado 2 minha organizagiio I 02 0s 0 Os

2. Abaixo encontra uma lista de praticas de gestio de recursos humanos habitualmente utilizadas pelas organizagdes. Por

favor, indique em que medida concorda que estas préticas sdo utilizadas na sua empresa.

(Assinale a opgdo que melhor traduz a sua opinido)

Discordo

totalmente Discoirdo

Nem
concordo
nem
discordo

Concordo

Concordo plenamente

Recebo formago suficiente em 4reas directamente relacionadas com o
desempenho das minhas fungdes

Tenho formagao/educagdio em éreas ndo directamente relacionadas com as
minhas fungdes

Recebo regularmente informagdo relativa aos objectivos, estratégia e
resultados da minha empresa

. empresas sinto-me bem pago

5.

6.

O meu desempenho ¢ avaliado formalmente pelo menos uma vez por ano

Os meus aumentos salariais/promogdes tém por base o meu desempenho

Em comparagao com pessoas a desem;ehﬂﬁéremﬁfﬁées idénticas noutras

O

to

o

ODoOooo

|

Recebo regularmente informagdo sobre 0 meu desempenho do meu superior
. hierirquico ,
8 A minha empresa oferece-me a possibilidade de trabalhar de modo flexivel
| " (ex. horério flexivel, trabalhar em part-time, etc.)

|

oo o

9. A minha organizagio oferece-me seguranga no emprego

i
\
ooc
et

Do ooao

i
r

oo 00O o

|

A minha organizago tem como politica evitar despedimentos sempre que
" possivel o
A minha organizagdo procura tornar o meu trabalho tio interessante quanto
" possivel
A minha organizag@o procura preencher novas vagas internamente antes de
" recorrer a candidatos externos
13.

A minha organizagdo estimula o trabalho em equipa

l
|

N

oooooooo

|

n

1 Tciilio'oponunidadeé para expréSsar as minhas opinides junto dos meus
superiores hierarquicos

13 ndo sd0 muito visiveis

A minha empresa dd-me a possibilidade de reclamar sobre decisdes que

16. afectem o seu trabalho e carreira (ex. avaliagdo de desempenho)

Na minha empresa as diferengas de estatuto entrelg;ixpos de trabalhadores -

ooooooooooooo
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3. Por favor, indique em que medida concorda ou discorda das seguintes afirmagdes relativ te 2 qualidade e a forma
como as praticas de gestéio de recursos h sdio impl tadas na sua org ¢a
As priticas de gestiio de Recursos Humanos da minha Nem
. Discordo Discord concordo Concordo Concordo
or; ganlzacio' .8 ’ totalmente 2 nem plenamente
(4ssinale a opgdo que melhor traduz a sua opinido) discordo
1: ... contribuem para a minha satisfagdo no trabalho O: I e s O Os
2. ... ndo sdo corretamente aplicadas pelos gestores/superiores hierarquicos. [l Oz s O Os
3. ...s#o comunicadas claramente aos trabalhadores O 0> nE O« -
...so aplicadas de forma semelhante em todos os departamentos por todos T =is o =
os superiores hierarquicos O R o 0+ O
5. ...fazem-me sentir mais confiante no desempenho das minhas fungdes (] O: Od (! Os
6. ...ajudam-me a atingir os meus objectivos [ Oz O (MR -
7. ...ajudam-me a desenvolver os meus conh )S € compel O O O O Os
8. ...ajudam-me a atingir os objectivos da organizagdo de resursos humanos O O s (g s
', Existe consenso ¢ én?re—;s‘ge-sl&eﬂs’a; minha organizagio sobre o modo de . Dil = 0 D‘ ) D o
" aplicar as priticas de gestdo de recursos humanos _ = : et
Senti-me atraido para esta empresa devido as suas préticas de gestdo de ' . o
recursos humanos my 0 . E a a
4. As organizagGes fazem muitas vezes promessas aos trabalhadores. Essas pr p ser explicitas ou implicitas e

podem também ser ou ndio cumpridas. Por favor, indique até que ponto concorda ou discorda com cada uma das seguintes

afirmacgdes:
Nem
(Assinale a opgdo que melhor traduz a sua opinido) e, Discordo SOMCOTd0 (g p(l:e':::’l::‘:e
discordo

Até hoje 0 meu empregador cumpriu quase todas as promessas que me fez . 2 ; &

! quando me contratou o B . - - O: __D . J;I,,
2. Sinto que o meu empregador tem vindo a cumprir as promessas que me fez O O2 s O« Os
Até agora 0 meu empregador tem feito um excelente trabalho a cumprir as " 5 1 X &

| pomessasquemefer B A H H Os O e
4. Nio recebi aquilo que me foi prometido em troca do meu contributo O 32 0s (W Os
5. O meu empregador tem quebrado muitas de suas promessas que me fez, O 0: o O 0O:

embora eu tenha cumprido com as minhas obrigagdes

5. As afirnagdes seguintes sio sobre o seu superior hierarquico. Por favor, indique até que ponto concorda ou discorda com

cada uma das seguintes afirmagdes:

Nem
O meu superior hierdrquico... (Escolha a op¢io apropriada) ‘?sf:':::e Discordo °°:z°"';d° Concordo pft‘:l'::':":‘:“:e
discordo
Encoraja 0os membros do grupo/equipa de trabalho a expressarem ideias ¢ a
1 fweremsugestoes o IR = L = S = L i

2 Escuta as ideias e sugestdes do meu grupo/equipa de trabalho O O- O 0 [

Considera as sugestdes do gmpo/e@}b;a de trabalho quando toma decisdes P X ( o R
3 que nos afetam a 0o o O o

Da a todos os membros do grupo/equipa de trabalho a oportunidade de : 3 | )
% expressarem as suas opinides O 0: O mE O
5 g;:;idera as ideias do grupo/equipa de trabalho mesmo quando discorda O: a: O mE mE
6. Toma decisdes apenas com base nas suas proprias ideias O I 0: (g s




B. SOBRE A SUA CARREIRA

1. Indique em que medida concorda com as seguintes afirmacées relativas

2 sua carreira

Nem
Discordo = concordo Concordo
Discordo Concordo
Ih e ia totaimente nem plenamente
(Escolha a opg¢ao apropriada) e
1 Idealmente faria toda a mmha carreira na mesma orgamzacao O O:2 s O« Os
2. Idealmente faria toda a mmha carreira na mesma ocupacao/proﬁsséo O O O [ O-
3: So estou preparado(a) para trabalhar em orgamzacbes perto do local ondc vivo (m [ 0: (mE O
4 A mmha vida gira em torno do meu trabalho O [d: O 04 Os
3 ldealmente trabalhana sempre com um contrato sem termo O O O O 0s
6. Gosto de mudar de orgamzacao de tempos a tempos | 2 0O: O Os
i Gosto de mudar de ocupagio de tempos a tempos O O O: (mE Os
8 Procuro trabalhar pa:a orgamza(;bes que me permn.am viver em vérias partes 0 0: O O 0Os
~_domundo s . S —
9. Dou pnondade 4 minha famnha e v1da pessoal relanvamente a mmha carreira O (e O [=3 Os
10.  Aprecioa r———— trabalhar com um contrato temporéno (I 02 O O Os
p Nio aprccno arotina que advém de trabalhar muito tempo namesma ol = iz
B S S A= SO = O
Nao aprecio a rotina que advém de trabalhar muito tempo na mesma i -
12 ocupagdo/profissio U . o e o
13. /f:zl;lelcl::: a previsibilidade que advém de viver e trabalhar numa area que me é O O: O O L5
" Tenho sempre em consideragio as idades da minha familia e vida 2 — e - N
14 pessoal quando tomo uma decisdo de carreira o O 0- . 7;‘ ‘ J:' i U
S6 estou preparado(a) para trabalhar para organizagdes que me oferegam um 5 g i =
15 contrato sem termo o . =y F]? 7[377 o o
Apenas procuro trabalhar em organizagdes que garantam seguranga e ; ; ;
16: estabilidade no emprego l;'i D U - - o
Aprecio a previsibilidade de trabalhar continuamente na mesma ; s
17 ocupagtolprofissio ) - e & o EL - O
Estou preparado(a) para viver noutro lado se me oferecerem um trabalho y : g
1% interessante S ) - O - o U O - O B
19. gf:l lz:acfltana um trabalho em que tivesse que abdicar da minha vida pessoal e 0o 0> O: W ]
‘Néo aprecio a instabilidade que advém de trabalhar com um contrato 5 3 — P
20: temporario B - O O O
2. Por favor, indique até que ponto concorda ou discorda com cada uma das seguintes afirmacdes:
Nem
(4ssinale a opgéo que melhor traduz a sua opinido) fortemenge Discordo 040 copeqrg,  Concordo
_discordo
(. Eu sou responsavel pela minha prépria carreira . - s O s

Em Gltima analise, dependo de mim para progredir na minha carreira

3
3 Eu sou responsével pelo sucesso ou fracasso da minha carreira
4 No que respeita & minha carreira sou “dono de mim préprio™

Se minha empresa me pedir para fazer algo que vé contra meus valores eu
seguirei sempre os meus principios

O que eu penso sobre 0 que é importante para a minha carreira é mais
importante para mim do que aquilo que a minha empresa pensa

Nio estou nada preocupado sobre o que 0s outros possam pensar relativamente
" as escolhas que fago na minha carreira.

Eu fago as minhas escolhas de carreira com base nas minhas prioridades
pessoais ¢ ndo com base nas prioridades da minha organizagao
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3. A questdio seguinte ¢ sobre a sua histéria de carreira no que diz respeito as dltimas 5 funcées que exerceu. Antes
der der gostari que prest: tengiio as seguintes instrugdes:

4

a) Entendenmos que uma fungdo é um conjunto de tarefas. Isto significa que pode ter tido vérias fungdes dentro da mesma
organizagdo (por exemplo se passou de vendedor a diretor comercial);

b) A nossa questdo pretende captar transicdes significativas na sua carreira. Isto significa que se a designagdo da sua fungio se alterou
(por exemplo, de auxiliar de educagéo para assistente de acgéio educativa) mas as suas tarefas, reporte hierdrquico, remuneracdo, etc.
se mantiveram, devera considerar que desempenhou apenas uma fung#o.

c) Preencha a tabela seguinte linha a linha comegando pela sua fungdo atual (segunda linha na tabela). Para cada fungiio indique quais
as alteragdes relativamente as fungdes previamente desempenhadas (se mudou de organizagdo, de ocupagio, etc.), quantas horas em
média trabalhava por semana, se a mudanga foi de sua iniciativa e durante quanto tempo exerceu essas fungdes. Se tiver
desempenhado menos de 5 fungdes durante a sua carreira deixe em branco as linhas de que ndo necessitar.

Histéria de || Quando Esta mudanca | Esta Esta Com esta mudanca o meu contrato | Em média A iniciativa Durante
Carreira assumiu estas uma de trab: passou de... quantas horas desta quanto tempo
fungdes p ¢ uma uma por semana mudanga foi exerceu estas
mudou de mudanca de | alteragiio de trabalhava sua? fungdes?
organizacio? ecupagdo? residéncia? quando exercia
estas funcdes? |
Fungdes atuais i i i De permanente p/ temporario L
sm O |sm O sm O |sm O R Y E . Sim O Anos
[ > Permaneceu permanente Meses
5o
R R i = A e . 0
Funcdes . . : < De permanente p/ temporario :
anteriores sm [ sm [ sm [ sm [ Deteuporkiis il we [ o Sim ] Anos
Permaneceu permanente B Meses
Nio E LJ
|:> D Nao (] 30 D o D Permaneceu tempordrio [ | No D
Fungbes De permanente p/ temporario
anteriores sm [ sm [ sm [ sm [ De temporirio pf permancnte [ Sim O Anes
[:> Permaneceu permanente [ | Meses
Nii & L
o [ |m O No [ No [ p e Nio O
Funcbes De permanente p/ temporario
anteriores sm O |sm O sm [ |sm O U . Sim O Anos
Permaneceu permanente B Meses
[:> N [ No [ No [ no [ i~ Nao L =
Funcdes De permanente p/ temporario
anteriores sm O |sm O sm [ |sm O Betommertion sermis: 'F1 . Sim O Anos
- Permaneceu permanente ] Meses
[:> nvo [0 e [0 No [ No o [ S Nao (i 1
4. Por favor, indique até que ponto concorda ou discorda com cada uma das seguintes afirmacdes:
Nem
. : Discordo 5 concordo Concordo
(Escolha a op¢do apropriada) ciahenie Discordo - Concordo 0 ente
discordo
1. Em geral, estou satisfeito(a) com a minha carreira até hoje O [ el Os O Os
. Estou s;is‘feim(a) €OM O progresso que fiz no sentido de atingif osmeus  — . = T & |
objectivos de carreira O mE 0 O+ o
3 Globalmente, estou satisfeito(a) com o progresso que fiz na minha carreira O 2 s 0 O-

C. SOBRE VOCE

1. Como € que se sente na sua vida? Por favor, indique até que ponto concorda ou discorda com cada uma das
seguintes afirmagdes:

Nem
(Escolha a opgao apropriada) tz;lm;u Di nemJ Concordo p(l:e':;:::::e
discordo
1. Na sua globalidade acho que a minha vida é praticamente ideal O 02 - O« Os
2 Bsostiocmammavie 0O O O O 0O
3. Sepudesse voltar atras ndo mudava quase nada na minha vida O a: nE HE Os




2. As questdes seguintes sao sobre 0 modo como se tem sentido ao longo das ultimas 4 semanas. Por favor

indique com que frequéncia se sentiu...

(Escolha a opg¢do apropriada)

Nunca " quando o Sempre
1. Tenso(a) 0O B e s (R s
EagE—— - o o o o o
3 Camow o m: o o o
4 Relado(d ~m o o o o
5.7*_Dcprimiidro(a) 7 0 D” o O Els
6 e o @ o o o
7. Otimisa ’ o o o o oOs

1. Sexo: Masculino [ |

Feminino [ ] >

2. Idade : anos

3. Estado Civil: Casado(a)/Unido de facto [] | Solteiro/vitivo/divorciado(a) [] >

4. Categoria Profissional: Director de Empresa [ ] | Quadro Superior [ ]> Quadro intermédio [ ]: Administrativo O

Trabalhador Ndo Qualificado/Manual [ ]/ Outra? [] Qual?

5. Ha quanto tempo aproximadamente est4 na sua empresa? Anos Meses

6. Em média quantas horas trabalha por semana? horas

7. O seu contrato de trabalho é: Sem termo (efectivo) [ ]| A termo incerto [J> A termo certo (a prazo) []:

Outro? [+ Qual?
8. O seu contrato de trabalho é: A tempo inteiro [ ]I A tempo parcial [ ]
9. Vocé é: Trabalhador por conta prépria [ |1 Trabalhador por conta de outrem [_|>  Trabalhador independente [

10. O seu salirio mensal (bruto) é: Menos de 500€ (]| Entre 501€ e 1000€ []> Entre 1001€ ¢ 1500€ [

Entre 1501€ ¢ 2000€ []1  Entre 2001€ e 3000€ [J5 Mais de 3001€ [ ]
11. Habilitagdes Académicas: At¢ ao 9° ano de escolaridade [ ] 1 12°ano [] > Licenciatura/Mestrado [ ] -

12. Nacionalidade: Portuguesa [ ]/ Outra []> Qual?

Continuag¢io no estudo

A FEUC ird dar continuidade ao estudo sobre as atitudes dos trabalhadores face ao trabalho e a carreira e gostariamos, desde j4, de
0(a) convidar a participar. Para tal solicitamos-lhe que nos faculte um contacto de email para que o(a) possamos contactar no
futuro onde quer que esteja. N&o nos indique o seu nome de modo a manter a sua participago anénima e confidencial.

0 Sim, gostaria de continuar a participar e o meu email é

[ Nao, obrigado.

Mais uma vez, agradeco a sua colaboragio.
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ANEXO Il — QUESTIONARIO SUPERVISOR

Os meus Subordinados e Eu

QUESTIONARIO

Leia as instrucdes antes de comegar. Nas paginas seguintes encontra afirmagdes que deverio ser aplicadas ao seu
subordinado identificado na primeira pagina deste questionario. Em relacfo a cada questdo, devera escolher,
com uma cruz (X), a resposta que melhor identifica a sua opinidio sobre o seu subordinado. Se tiver dividas no
preenchimento contacte o nosso assistente de investigacio.

Nem
Este colaborador... Discordo Discordo concordo Concordo Concordo
%, ; totalmente nem plenamente
(Escolha a opgéo apropriada) s
1. Ajuda colegas que faltaram O 0a:- 0: 0 O
Executa voluntariamente tarefas que promovem a imagem da organizagio, = ; | ;
2 embora isso nao faga parte das suas obrigagdes . U 0 R U
3. Disponibiliza-se para ajudar colegas com problemas no trabalho O O [ 0 Os
4. Estd atento a mudangas ¢ progressos na organizagio O - s 04 )5
. So ;ag;;e;z de alterar o seu horério de trabalho para satisfazer pedidos de O mE 0O: 0 Os
6. Defende a organizagdo de criticas feitas por outros empregados O O- O O Os
- 7A7jud'é os nd@iggas a integfarem—se na emﬁéégé;bora isso ndo faca - P T e
% parte das suas obrigagdes - - - - o = - =
8. Demonstra orgulho quando representa/fala da organizagdo em puiblico O 0: Os [ Os
' 'i’reocu-pa-se genuir?éinente ¢ & afavel com os coleghsidé trabalho mesmo . y . W
,,9;, __quando tem problemas pessoais ou de trabalho . D R O g D,,*, y U D‘ R
10.  Faz sugestdes para melhorar o desempenho da organizagio O 02 Od 0« Os
1 Abdica. do seu tempo para ajudar colegas com problemas de trabalho ou O 0o O O O
pessoais B - - o e
12.  Demonstra lealdade para com a organizagio E] Oz 0: O Os
13.  Ajuda os colegas no trabalho O 02 s (R s
14 Toma medidas para proteger a organizagdo de potenciais problemas O (i s 0 [HE
15.  Partilha os seus recursos pessoais para ajudar colegas de trabalho O O s O- Os
16.  Demonstra preocupagdo com a imagem da organizagio O [ e O - Os
Nem
Este colaborador... Discordo Discorde  CORCOrdo (o Concordo
7 : totalmente nem plenamente
(Escolha a op¢ao apropriada) dsconis
1. Executa atempadamente as suas tarefas [ | e 0s (e s
2. Cumpre todas as responsabilidades inerentes 4 sua funcéo O (N [mE - Os
3. Freq ndo desempenha com eficacia tarefas essenciais O [ mE 4 [d's
4. Cumpre integralmente os objectivos de desempenho que Ihe sio propostos O O 03 O« s
5. Executa as suas tarefas de modo muito satisfatorio O [ e O O+ Os
6. E negligente no desempenho de algumas das suas tarefas O (e WK 0O« 0s

Mais uma vez, agradego a sua colaboracio.



ANEXO Il — TABELAS QUESTIONARIO SUBORDINADO

Grafico | - Emgeral, gosto de trabalhar aqui

~_ . | Percentagem
Escala Frequéncia
d (%)
Nem concordo nem discordo 1 4%
Concordo 18 75%
Concordo plenamente 5 21%
Total 24 100%

Nao Respondeu

Grafico Il - Globalmente, estou satisfeito com o meu

trabalho
~_ . | Percentagem
Escala Frequéncia
d (%)
Nem concordo nem discordo 2 8,3%
Concordo 15 62,5%
Concordo plenamente 7 29,2%
Total 24 100%

Nao Respondeu

Gréfico 111 - As politicas de recursos humanos contribuem
para a minha satisfacdo no trabalho

~__._ |Percentagem
Escala Frequéncia (%)
Discordo 4 18,2%
Nem concordo nem discordo 9 40,9%
Concordo 9 40,9%
Total 22 100,0%
N&o Respondeu 2




Grafico IV - O meu superior hierarquico encoraja 0s
membros do grupo/equipa de trabalho a expressarem ideias

e fazerem sugestdes

~ . |Percentagem
Escala Frequéncia (%)
Discordo totalmente 1 4,3%
Discordo 6 26,1%
Nem concordo nem discordo 4 17,4%
Concordo 8 34,8%
Concordo plenamente 4 17,4%
Total 23 100,0%
Na&o respondeu 1
Total 24

Gréfico V - O meu superior hierarquico escuta as ideias e
sugestdes do meu grupo/equipa de trabalho

~ . |Percentagem
Escala Frequéencia (%)
Discordo Totalmente 1 4,5%
Discordo 2 9,1%
Nem concordo nem discordo 5 22, 7%
Concordo 10 45,5%
Concordo plenamente 4 18,2%
Total 22 100%
Né&o Repondeu 2




ANEXO IV — TABELAS QUESTIONARIO SUPERVISOR

Grupo VI - O colaborador executa as suas tarefas de modo

muito satisfatorio

~__._ |Percentagem
Escala Frequéncia (%)
Nem concordo nem discordo 1 4,5%
Concordo 15 68,2%
Concordo plenamente 6 27,3%
_Total 22 100%
N&o Respondeu 2

Grafico VII - O colaborador faz sugestbes para melhorar o

desempenho da organizacao

Percentage
Escala Frequéncia | m Vaélida
(%)
Nem concordo nem discordo 8 36,4%
Concordo 11 50,0%
Concordo plenamente 3 13,6%
Total 22 100,0%
N&o Respondeu 2
Total 24

Grafico VIII - O colaborador disponibiliza-se para ajudar
colegas com problemas no trabalho

~ . |Percentagem

Escala Frequéncia (%)

Discordo 2 9,1%

Nem concordo nem discordo 2 9,1%
Concordo 13 59,1%
Concordo plenamente 5 22,7%
Total 22 100,0%

N&do Respondeu 2




